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У статті розкрито заходи підвищення ефективності використання кадрового потенціалу, за рахунок 
оптимізації мотивації праці. Сформовано принципи визначення економічного прояву застосування деяких 
мотиваційних інструментів у господарській діяльності підприємства та обґрунтована ефективність їх 
застосування з позиції загальнодержавного значення.  

В статье раскрыты мероприятия по повышению эффективности использования кадрового 
потенциала, за счет оптимизации мотивации труда. Сформированы принципы определения 
экономического проявления применения некоторых мотивационных инструментов в хозяйственной 
деятельности предприятия и обоснована эффективность их использования с позиции 
общегосударственного значения. 

In paper the events to raise efficiency in the use human capacity, through the optimization of labor motivation 
are disclosed. The guidelines for determining of economic manifestation of the application of some motivational 
tools in the economic activity of the enterprise were formed and the effectiveness of their use in the national sense 
were proved. 
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ВСТУП 
Забезпечення стійкого економічного положення у 

сучасних умовах господарювання вимагає від 
підприємств своєчасного реагування на зміни 
зовнішнього середовища. Особливе значення при 
цьому відводиться питанням раціонального управління 
підприємством, у т.ч. кадровим потенціалом. 

Ефективно організований процес управління 
трудовими ресурсами може стати рушійною силою 
при реалізації будь-яких програм, оскільки це є 
однією з найважливіших умов раціональної 
організації суспільного виробництва, спрямованої на 
вдосконалення управління трудовим потенціалом. З 
цього виходить, що одним з основних факторів, який 
забезпечує стабільний економічний розвиток 
підприємств і економіки, є оптимізація управління 
трудовим потенціалом, а особливо мотивацією праці.  

Це пояснюється тим, що сучасна різноманітність 
форм господарювання у виробничій діяльності визначає 
ключовими показниками діяльності підприємства рівень 
цін і прибутку, знижуючи при цьому не фінансові 
інструменти управління, такі як: рівень значимості 
працівника для підприємства; перспектива кар’єрного 
зростання; рівень організації праці (умов праці); 
іміджевий рівень підприємства тощо. Їх відсутність чи 
обмеженість впливає на зниження стимулів до якісного 
виконання своїх обов’язків працівниками та бажання 
пошуку кращих умов праці. У результаті знижується 
продуктивність праці, спостерігається плинність робочої 
сили, неефективність виробництва. Тому, актуальним 
напрямком наукових досліджень є розробка нових 
заходів оптимізації мотивації праці. 

З виникненням і розвитком ринкової економіки, 
необхідністю управління виробництвом, а разом з ним і 
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управління трудовими ресурсами набували великого 
значення дослідження продуктивності праці, великий 
вклад в які зробили такі науковці як: Ф. Тейлор, 
Г. Емерсон, А. Файоль, А. Маслоу, К. Арджиріс, 
Ф. Герцберг, Л. Портер, Е. Лоулер, X. Рамперсад та 
багатьох інших. Проте в сучасних умовах мало уваги 
приділяється використанню резервів людського 
потенціалу. Зокрема, недостатньо розкритими є 
дослідження впливу нематеріальних інструментів 
мотивації праці на продуктивність праці та розвиток 
виробничого сектора національного господарства, а 
також розробки ефективних систем оцінки прийнятих 
заходів мотивації праці, пошук збалансованих шляхів 
підвищення кадрового потенціалу країни та соціального 
захисту населення.  

МЕТА РОБОТИ 
Недостатнє розкриття актуальної проблематики 

використання альтернативних мотиваційних 
інструментів визначає мету перспективних 
досліджень, яка полягає у виявлення діючих і 
раціональних прийомів мотивації праці яка 
забезпечить економічний підйом підприємства та 
стимулюватиме розвиток національного 
господарства.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Наукові дослідження за даним напрямком 

здійснюватись на основі застосування різних 
загальноприйнятих наукових методів, таких як: 
системний підхід, порівняльний аналіз, експертних 
оцінок, математичне моделювання тощо. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Ефективна система управління підприємством для 

економіки означає зростання темпів виробництва, 
істотне поліпшення інвестиційного клімату й 
забезпечення стабільності суспільних відносин. 
Ефективне управління нині неможливе без розуміння 
мотивів і потреб працівника. Без раціонального та 
розумного використання стимулів до праці неможливо 
найкращим чином управляти підприємством будь-якого 
рівня. 

На сьогоднішній день в Україні відзначається 
неефективність використання трудових ресурсів, 
зниження продуктивності праці, наявність 
диспропорцій у співвідношенні необхідного та 
наявного контингенту. Причинами зниження 
мотивації праці є незадоволеність умовами праці, 
нерозуміння ступеня власного вкладу в результати 
роботи підприємства та можливих вигід для самого 
працівника від покращення результатів роботи, 
недостатньо ефективне соціальне забезпечення тощо. 
Найголовнішим при цьому є недостатньо високий 
рівень доходів працівників. Проте, з об’єктивних 
причин, зростання оплати праці не завжди виступає 
стимулюючим інструментом. Виходячи з того, що 
така загальнодержавна тенденція породжує проблему, 
яку неможливо змінити кардинально за короткий 
термін, своєчасною є розробка інших нематеріальних 
методів стимулювання праці. 

Крім цього, в сучасних умовах, набуває значення 
не тільки стимулювання працівників, створення для 
них умов праці відповідних їх вимогам, але 
раціональність застосування цих інструментів для 

підприємства та економіки в цілому. Особливо це 
важливо в часи динамічної зміни макро– та 
мікросередовища, коли відбуваються швидкі 
високотехнологічні і наукомісткі зміни, які змінюють 
вимоги до робочої сили, а також постійні 
організаційні зміни які вимагають від робітників 
пристосованості та універсальності. 

Так, до альтернативних та дієвих інструментів 
мотивації праці, крім іншого, належать підвищення 
кваліфікації, покращення умов праці та підтримання 
здоров’я працівників. Їх можна назвати відносно 
нематеріальними, оскільки вони мають 
опосередковані матеріальні результати як для 
робітника так і для підприємства, але прямого 
матеріального вираження не мають. 

В даному досліджені зазначені інструменти 
мотивації праці буде розглянуто з двох позицій: 
раціональність використання в інтересах робітника і 
ефективність їх застосування для підприємства. 

По-перше, розглянемо такий захід як підвищення 
кваліфікації працівників. За результатами досліджень 
підвищення кваліфікації робітників має, крім 
великого стимулюючого ефекту для робітника, 
результат для підприємства. Так, для кожного 
робітника вкрай важливо усвідомлювати, що рівень 
його професіоналізму зростає, в результаті чого 
відбувається самоствердження. Крім того, важливим 
стимулом до навчання є оплата навчання, надання 
підприємствами відпусток на навчання. Для 
підприємства своєчасна й високоякісна підготовка, 
перепідготовка й підвищення кваліфікації персоналу є 
важливим фактором ефективної діяльності, що 
забезпечується за рахунок використання великого 
діапазону теоретичних знань, практичних умінь і 
навичок робітників. Володіння широким спектром 
навичок, забезпечує здатність пристосуватися до 
характеру роботи, що змінюється, а розвиток 
універсальних умінь підвищує цінність робітника, 
який може виконувати різні напрямки трудової 
діяльності. Тому розширення внутрішніх 
можливостей й підвищенні гнучкості кадрів на основі 
розвитку й самовдосконалення, забезпечує 
відповідність технологічним і організаційним змінам 
на підприємстві, запобігає дефіциту кваліфікованих 
робітників і меншому впливу короткострокових змін 
в економіці. 

Економічне вираження таких переваг може бути 
представлене у вигляді ефекту, який складається з 
ефекту від підвищення продуктивності праці, ефекту 
від сполучення професій та ефекту від зменшення 
плинності кадрів. 

Так, ефект від підвищення продуктивності праці 
визначається: 

i

Е = Ч ·(П П ) Вппп ні 1 2і іі
  , (1) 

де Чі
 – чисельність працівників відповідної 

професії; 

П1і
, П2i

 – вартісна оцінка продуктивності праці 

до навчання та після відповідно; 
Вні

 – витрати на навчання. 
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При чому вартісна оцінка продуктивності праці 
визначається:  

V·Ц
Пі Чі

 ,   (2) 

де, V  – обсяг робіт, виконаний за відповідний 
період часу; 
Ц  – вартість одиниці робіт. 

Ефект від сполученням професій можливо 
визначити наступним чином: 

Е = Ч ·ОП ·Т Всп с нсп  ,  (3) 

де Чс  – чисельність працівників, які охоплюють 

суміжні професії; 

ОП
сп

 – розмір заробітної плати суміжної 

професії; 
Т – період, впродовж якого заміщується професія; 
Вн  – витрати на навчання. 

Ефект від зменшення плинності кадрів 
визначається: 

Е = Ч · К ·В ·Взпк новобл п з ,  (4) 

де Чобл
 – середньооблікова чисельність 

працівників; 

К
п

  – зменшення коефіцієнту плинності; 

В
з

 – витрати при звільненні працівника; 

Внов  – витрати на нового робітника. 

По-друге, розглянемо раціональність покращення 
умов праці та підтримки здоров’я працівників. 

При цьому, заслуговує на увагу визначення 
переваг такого мотиваційного інструменту як відмова 
від куріння та підтримання здорового образу життя. 
Для робітника це може виступати стимулюючим 
фактором забезпечення самовдосконалення при 
існуючому бажанні підтримання власного здоров’я та 
економії власних коштів, але при наявності 
обмежених можливостей, таких як сила волі, 
недостатність коштів відповідні заходи боротьби з 
курінням, недостатність стимулюючого ефекту. 
Зважаючи на загальнодержавну підтримку цієї 
програми, впровадження системи мотивації 
зменшення куріння є раціональним та своєчасним. 
Підприємству це може дозволити зменшити витрати 
на медичне обслуговування й матеріальні втрати 
через зниження продуктивності праці внаслідок 
хвороб персоналу, ріст інших витрат, зокрема, 
пов’язаних зі зниженням продуктивності праці через 
перекури, зниженням безпеки праці через зниження 
концентрації у роботі тощо. 

Економічне вираження цих переваг полягає у 
наступному: 

Е = Ч ·К ·Ввк кобл кур
,  (5) 

де Чобл – облікова чисельність працівників; 

Ккур – коефіцієнт працівників, які курять; 

Вк  – витрати пов’язані з курінням на одного 

працівника. 

При цьому, витрати пов’язані з курінням 
визначаються за формулою: 

8В = В · К РД · ГТС ·к л к л     

ФРЧ ·К ·ГТС Вчк дод    (6) 

де, Вл
 – середні витрати на лікарняний; 

Кк
 – залежність хвороби від куріння; 

РДл
 – середня кількість робочих днів на 

лікарняному; 
ГТС  – годинна тарифна ставка; 
ФРЧ  – фонд робочого часу; 

К
чк

 – коефіцієнт втрат часу на куріння; 

Вдод  – додаткові супутні витрати від куріння. 

Враховані витрати при визначенні економічної 
доцільності мотивування працівників включають 
витрати, пов'язані з навчанням працівників. До 
прямих витрат на навчання можуть бути віднесені 
витрати на оплату викладачів і допоміжного 
персоналу, на навчальні матеріали, оренду 
приміщень, компенсація витрат на боротьбу з 
курінням, обладнання кімнат відпочинку та спорту. 
До непрямих витрат належать витрати, пов'язані з 
необхідністю звільнення співробітників від роботи на 
період їхньої участі в навчальній програмі (як 
правило, зі збереженням зарплати). Крім того, 
навчання або підвищення кваліфікації одних 
працівників часто обертається додатковим 
навантаженням на інших. 

У зв’язку з цим, управління персоналом на 
підприємстві, що працює в ринкових умовах, а отже, і 
управління матеріальною основою мотивації праці – 
стимулюванням працівників визначає необхідність 
конкретизації витрат на робочу силу, обліку й аналізу 
всіх витрат, пов'язаних з її функціонуванням. 

Крім витрат на робочу силу, при оцінці 
економічної ефективності використовується показник 
ефекту від цієї діяльності. Розвиток трудового 
потенціалу колективу підприємства в цілому й 
окремого працівника як наслідок прийнятих 
управлінських рішень служить для одержання 
додаткового результату від виробничої діяльності. 
Цей результат і є джерелом ефекту, що може 
приймати різну форму й оцінюватися різними 
показниками. 

Ефект від управління може знайти своє вираження 
у проміжному результаті – підвищенні кваліфікації 
працівників. Кінцевим же результатом є збільшення 
обсягів виробництва, внаслідок росту продуктивності 
праці й підвищення її якості; задоволеність працею, 
що виражається також у підвищенні продуктивності 
праці, зменшенні збитку від плинності кадрів у зв'язку 
зі стабілізацією колективу тощо. 

Загальний кінцевий результат можна розрахувати 
як узагальнену величину всіх результатів або як суму 
приватних ефектів від реалізації конкретних заходів, 
проведених кадровою службою (мотиваційні заходи). 
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ВИСНОВКИ 
Таким чином, очевидно, що сумарна оцінка 

ефективності, яка враховує кількісні і якісні 
результати діяльності підприємства, показує значне 
зниження витрат. Ефективність характеризує не 
тільки результативність діяльності, але і її 
економічність, тобто досягнення певного результату з 
мінімальними витратами. При оцінці системи 
управління персоналом можуть бути використані  не 
тільки показники з праці, але й економічності самої 
системи.  

Система управління персоналом впливає на 
трудовий потенціал з метою зміни його параметрів у 
потрібному для підприємства напрямку. 

Ефект управління можна оцінити ступенем 
близькості фактичного стану трудового потенціалу 
запланованому. Кінцеву мету управління персоналом 
одним показником визначити неможливо, тому 
повинна застосовуватися ціла система, що 
відбиватиме різні сторони трудового потенціалу 
(чисельність персоналу, професійна кваліфікація, 
мотивація праці, стан здоров'я тощо). 

Виявити й проаналізувати ефективність 
мотиваційного управління можна за конкретними 
напрямками цього процесу – ефективності кадрової 
політики, підготовки й перепідготовки кадрів, 
підвищенню кваліфікації, скороченню строків 
адаптації персоналу та ін. 

Джерелом ефекту в кожному разі є економія 
коштів на досягнення поставлених цілей, однак 
головне завдання такої політики це забезпечення 
такого стану трудового потенціалу, який би 
забезпечив  певний економічний і соціальний ефект, а 
не максимальну економію витрат на робочу силу. 
Отже, мінімізація витрат як критерій ефективності 
повинна розглядатися додатково, крім оцінки 

конкретних кількісних і якісних параметрів трудового 
потенціалу. 

Кожний з розглянутих підходів до оцінки 
економічної ефективності має свої позитивні моменти 
й труднощі в реалізації. Найбільш прийнятним у 
практичному відношенні все-таки  представляється 
оцінка окремих напрямків мотиваційної політики, що 
дозволяє виділити витрати на їхнє проведення й з 
достатньою точністю визначити показники 
ефективності проведеної кадрової політики. Однак 
підприємства різних форм власності мають різний 
ступінь волі у виборі методів здійснення соціально-
психологічної й мотиваційної політики й можливості 
реалізації альтернативних варіантів. Тому, загальними 
критеріями ефективності можуть бути наступні: строк 
окупності витрат на персонал, розмір приросту 
доходів, мінімізація собівартості, максимізація 
прибутку та ін.  

Орієнтація підприємства на використання того або 
іншого критерію визначає й підхід до вибору 
показників, які використовуються для аналізу й 
обґрунтування ефективності проведеної мотиваційної 
політики, її форм і методів. 
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КОНСУЛЬТАЦІЇ 

Хто та на яких умовах може здійснювати некомерційну господарську діяльність? 

(продовження, початок на стор. 26) 

Відповідно до п. 136.1.8 та 157.5 ПК Від 
оподаткування звільняються доходи неприбуткових 
організацій, отримані, зокрема, у вигляді: 

– разових або періодичних внесків, відрахувань 
засновників і членів; 

– коштів або майна, які надходять безоплатно або 
у вигляді безповоротної фінансової допомоги чи 
добровільних пожертвувань; 

– коштів або майна, які надходять таким 
неприбутковим організаціям від провадження їх 
основної діяльності та у вигляді пасивних доходів; 

– дотацій або субсидій, отриманих з державного 
або місцевих бюджетів, державних цільових фондів 
або в межах технічної чи благодійної, у тому числі 
гуманітарної, допомоги, крім дотацій на регулювання 
цін на платні послуги, які надаються таким 
неприбутковим організаціям або через них їх 
одержувачам згідно із законодавством, з метою 
зниження рівня таких цін. 

Застереження. 
1. Відповідно до п. 157.11 ПК у разі якщо 

доходи неприбуткових організацій, отримані 
протягом звітного (податкового) року з 
вищезазначених джерел, на кінець першого кварталу 
року, що настає за звітним, перевищують 25 
відсотків загальних доходів, отриманих протягом 
такого звітного (податкового) року, така 
неприбуткова організація зобов'язана сплатити 
податок із нерозподіленої суми прибутку за 
основною ставкою податку (16 %) до суми такого 
перевищення.  

2. Відповідно до п. 157.1. ПК обов’язковою 
умовою для отримання юридичною особою пільг 
щодо оподаткування як неприбуткової є її включення 
податковими органами в установленому порядку до 
Реєстру неприбуткових організацій та установ. 
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ВСТУП 
Авіаційна галузь України – це кругообіг та 

взаємозв’язок авіакомпаній, аеропортів, виробників 
авіаційної техніки, наземного і повітряного 
обслуговування та клієнтів. Сукупність та взаємодія 
цих складових і є авіатранспортною системою, 
функцією якої є надання якісних послуг клієнтам з 
забезпеченням їх максимальною безпекою. 

Отже, на сьогодні авіація є прогресивною галуззю, 
яка обслуговує практично усі точки земної кулі і 
головне її завдання полягає в тому, щоб забезпечити 
швидкий розвиток авіатехніки та інфраструктури, 
адаптувати існуючі потужності до нових 
можливостей їх експлуатації. 

Авіаційний транспорт є найперспективнішим для 
розвитку взаємодії держави і бізнесу в сфері 
економіки, тому, що він наймолодший (фактичний 
розвиток почався перед другою світовою війною) і 
тому більш гнучкий до застосування сучасних 
ринкових інструментів і схем. 

Приведення інфраструктури авіаційного 
транспорту у відповідність з міжнародними вимогами 
- важлива складова стратегії держави, спрямованої на 
забезпечення конкурентоспроможності України на 
світовому ринку [12]. Необхідність залучення 
інвесторів для інвестування коштів у розвиток 
матеріально-технічної бази та розширення і 
реконструкцію інфраструктури вітчизняного 
авіаційного транспорту в тому числі і об’єднання 
підприємств, що його обслуговують, а саме, 
аеропортів вплинула на новий підхід до управління 
авіаційними підприємствами, новими структурами 
власності та приватними капіталовкладеннями. Зміна 
способів володіння майном підприємств авіаційної 

галузі та контролю за ним, з урахуванням процесу 
комерціалізації, може вплинути на процес управління 
підприємствами. У зв'язку з цим особливої 
актуальності набуває проблема дослідження 
світового досвіду застосування державно-приватного 
партнерства в авіаційній галузі. 

Досліджуючи проблеми застосування приватного 
партнерства в авіаційній галузі, вчені-економісти 
вивчають досвід іноземних держав, при цьому 
практично не зупиняючись на проблемах авіаційної 
галузі України в даному напрямку. Теоретико-
практичним фундаментом здійснення дослідження 
даної тематики стали праці українських та 
зарубіжних науковців різних напрямів. Дослідженню 
актуальних соціально-економічних проблем 
державно-приватного партнерства займалися: 
Автомонов О.А., Бондар Н.М., Варнавский В.Г., 
Вдовенко Ю.С., Веретенікава О.В., Дергачев Н.П., 
Малиш М.А. та інші. Розвиток авіаційної галузі, 
зокрема діяльність аеропортів, досліджували такі 
галузеві експерти, як Андрианов Ю.А., Бугайко Д.О., 
Вдовенко Ю.С., Косарев О.Й., Кулик В.А., 
Ложачевська О.М., Паламарчук Ю.А., 
Персианов В.А., Полторацька О.Т., Полянська Н.Є., 
Сич Є.М. та інші. 

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ 
Мета наукового дослідження полягає в розробці 

пропозицій щодо можливості застосування державно-
приватного партнерства (на прикладах іноземних 
держав) в авіаційній галузі України. Проблемі 
кооперування держави та приватного бізнесу в авіації 
з єдиною глобальною метою – підйом та розвиток на 
сьогодні не приділяється достатньої уваги і вона 
практично не відображена у науково-дослідних 
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напрацюваннях вчених-економістів. Необхідність 
вирішення цих питань обумовило вибір теми даного 
дослідження. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Авіація - головний фактор економічного росту, 

забезпечення робочих місць й процвітання. Зростання 
світової авіаційної галузі відбувається за рахунок 
постійної роботи з державними органами по 
забезпеченню авіаційної безпеки, безпеки польотів, та 
більш сталого розвитку. А тому і результати 
діяльності світової авіаційної галузі є достатньо 
високими, так наприклад, у 2011 році 2,8 мільярда 
пасажирів і 48 мільйонів тонн вантажів були 
благополучно перевезені по повітрю. Вартість 
перевезених таким чином товарів оцінюється в 5,3 
трильйона доларів, що у вартісному вираженні 
дорівнює 35% товарів міжнародної торгівлі [13]. 
Згідно з останнім дослідженням Oxford Economics, 
світова авіаційна галузь забезпечує 57 мільйонів 
робочих місць і стимулює економічну діяльність у 
розмірі 2,2 трильйонів доларів. Якщо зростання галузі 
скоротиться хоча б на один відсоток, світова 
економіка втратить 14 мільйонів робочих місць та 
більш 1 трильйони доларів від вкладу авіації в світове 
ВПП. 

Сучасна авіаційна галузь та система аеропортів 
України є важливою передумовою економічного 
розвитку та її інтеграції у світову економіку. 
Основними завданнями Укравіатрансу є: участь у 
реалізації державної політики з питань розвитку 
цивільної авіації; організації авіаційних перевезень; 
реалізації основних напрямів економічної, тарифної, 
фінансової, кадрової, науково-технічної, 
інвестиційної, соціальної політики і здійснення 
заходів щодо екологічної безпеки в галузі цивільної 
авіації; регулюванні використання повітряного 
простору та обслуговуванні повітряного руху; 
здійсненні заходів щодо захисту цивільної авіації від 
актів незаконного втручання: забезпеченні захисту 
інтересів національних авіаперевізників, 
національного ринку авіаперевезень і доступу до 
нього експлуатантів всіх форм власності; участі у 
підготовці проектів національних, державних і 
галузевих програм розвитку цивільної авіації і в їх 
реалізації. Згідно з новим положенням про 
Державіаслужби (від 6 квітня 2011 року N 398/2011) 
основними завданнями служби є: здійснення 
державного нагляду за дотриманням на території 
України і в межах її повітряного простору всіма 
суб'єктами авіаційної діяльності, а за межами України 
- вітчизняними суб'єктами авіаційної діяльності 
встановлених норм і правил виконання польотів і 
експлуатації авіаційної техніки, вимог до авіаційної 
та екологічної безпеки; підготовка пропозицій щодо 
вдосконалення законодавства з питань регулювання 
безпеки авіації: здійснення державного нагляду за 
ліцензуванням у сфері авіаційної діяльності 
відповідно до законодавства України, організація і 
проведення незалежного розслідування авіаційних 
подій та серйозних інцидентів; забезпечення 
відповідно до компетенції участі в реалізації 
державної політики з питань розвитку авіації. 

За результатами дослідження розвитку авіаційної 
галузі можна зробити висновок, що необхідно 
продовжувати розвиток системи ліцензування і 
регулювання ринку повітряних перевезень та 
державного нагляду за виконанням вимог з безпеки 
польотів та авіаційної безпеки усіма учасниками 
авіаційної діяльності, а також продовжити процеси 
поділу функцій державного і господарського 
управління авіаційними підприємствами з часткою 
державної власності та створити національну 
незалежну систему сертифікації авіаційної техніки на 
базі вітчизняних науково-експериментальних центрів. 

Історія розвитку авіації показує, що найбільші 
іноземні авіатранспортні компанії перейшли на 
концепцію управління з використанням принципів 
маркетингу лише в кінці 60-х років. У післявоєнні 
роки цивільна авіація розвивалася в основному по 
екстенсивному шляху, у напрямку різкого 
нарощування виробничо-технічного потенціалу 
повітряного транспорту. В умовах підвищеного 
попиту на авіаперевезення і жорсткого регулювання 
авіакомпанії могли виступати на ринку, не 
піклуючись про залучення клієнтури. 

В кінці 50-х років впровадження реактивних 
літаків призвело до збільшення провізної здатності 
світового парку літальних апаратів більш ніж в 4 
рази. 

Ще більше зросли можливості цивільної авіації в 
кінці 60-х - початку 70-х років у зв'язку з появою в 
експлуатації широкофюзеляжних літаків великої 
місткості. У цих умовах проблема технічного 
розвитку повітряного транспорту відійшла на другий 
план, поступившись місцем проблемам підвищення 
економічної ефективності експлуатації авіаліній, 
стимулювання попиту на авіатранспортні послуги. 
Найбільшими авіакомпаніями була взята на 
озброєння ринкова концепція управління, що 
передбачає передусім орієнтацію всієї їх діяльності 
на кон'юнктуру ринку і динаміку суспільного попиту 
при розробці технічної та комерційної політики, 
максимальне пристосування виробництва та 
фінансування для потреб ринку, штучне створення 
таких умов, які стимулюють попит, розробку 
способів впливу на потенційну клієнтуру і т.п. 

Перехід авіакомпаній України до ринкової 
концепції управління – маркетингу викликав 
необхідність корінної зміни або вдосконалення 
організаційних структур управління діяльністю 
компаній. Відділення маркетингу перетворилися на 
центри авіатранспортних монополій, які відповідали 
за вироблення стратегії і тактики виступу на ринку, 
проведення єдиної комерційної політики, здійснювали 
координацію усіх служб компаній. Виникла 
необхідність у перерозподілі ряду функцій у 
керуючій системі, скороченні одних і створенні 
інших нових служб і підрозділів. Стало проявлятися 
прагнення до створення гнучких організаційних 
структур, які легко пристосовуються до специфіки 
стратегічних програм і здатних вдосконалюватися. 

Дослідження практики господарювання як 
економічно розвинених країн, так й країн, що 
розвиваються, свідчить про зростання активності 
застосування різних форм партнерства держави та 
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School of Business делают все больший акцент на 
формирование глобального мышления выпускников, 
развитие лидерских и интегративных навыков, 
понимание специфики организационного контекста. 
Особое внимание получает умение мыслить 
критически, обеспечивать максимально четкие 
коммуникации, не только генерировать, но и 
результативно реализовывать креативные 
решения [4].  

Интересы обеспечения международной 
конкурентоспособности Украины сегодня с особой 
остротой требуют подготовки результативных, 
компетентных и этичных менеджеров. Предлагаемые в 
нашей стране программы МВА, в том числе 
международные, должны с одной стороны учитывать 
новые акценты мировых лидеров бизнес-образования, а 
с другой формировать правильные “якоря” 
преобразований в учебно-методическом процессе, 
позволяющие в условиях достаточно ограниченных 
ресурсов обеспечивать реальный рост 
конкурентоспособности выпускников.  

 Одним из таких “якорей”, на наш взгляд, должен 
быть связан с принципиально новым взглядом на то, 
чем должна заканчиваться программа МВА – на 
выпускной дипломный проект. Важно уточнить и 
формализовать требования к этому проекту, заранее 
свести к минимуму пока еще крайне высокую 
вероятность “вакуума” между приобретением 
управленческих знаний и навыков с одной стороны, и 
возможностями достижения с их помощью осязаемых 
прикладных результатов с другой.  

ЦЕЛЬ СТАТЬИ 

Целью статьи является обоснование и детализация 
критериев оценки дипломных проектов на 
программах МВА, определение некоторых 
направлений методических новаций в учебном 
процессе, которые помогали бы обеспечить 
понимание у слушателей практической важности этих 
критериев и желания соответствовать им. 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

По данным Business Week и Ассоциации 
университетских школ бизнеса AACSB (The 
Association to Advance Collegiate Schools of Business), 
полученным на основе исследования 419 бизнес-школ 
разных стран, за последние пять-семь лет количество 
общих программ МВА сократились примерно на 2 
процента. В то же время, количество предлагаемых 
школами специализированных программ MBA 
возросло на 11-13 процентов [7]. 

Украинские университеты и бизнес-школы не 
снижают своей активности в выводе на рынок общих 
программ МВА, при этом также интенсивно расширяя 
перечень и специализированных программ. В 
последнее время появились МВА программы в IT-
менеджменте, здравоохранении, логистике, 
агробизнесе, энергетике и других секторах. Однако 
количество не переходит в качество, о чем 
свидетельствует и ситуация с уровнем реализации 
стратегических решений в работающих в Украине 
компаниях, и доминирующая склонность топ-

менеджмента к использованию традиционных 
методов ручного управления бизнесом.  

Так, реализация стратегий в репрезентативной 
группе работающих в Украине компаний, постоянно 
получающих приток новых менеджеров с 
украинскими и международными дипломами МВА, 
уже многие годы составляет менее половины от 
финансового результата, предварительно ожидаемого 
от этих стратегий.  

Несмотря на декларируемую программами МВА 
системность, большинство выпускников этих 
программ (включая программы Executive MBA для 
менеджеров высшего звена и собственников 
компаний) отмечают минимальные и скорее 
фрагментарные улучшения в преодолении следующих 
наиболее характерных, на наш взгляд, симптомов 
ручного управления бизнесом: 

 склонность к "наведению порядка", 
концентрация на совершенствование внутренних 
процессов и систем в способ, когда реальные 
потребности даже самых важных клиентов остаются в 
стороне;  

 работа в непрерывном потоке инструкций и 
распоряжений "сверху", содержание которых может 
противоречить друг другу; 

 отсутствие информации (при загруженности 
большими массивами данных), позволяющей 
принимать действительно обоснованные и 
своевременные стратегические решения, в результате 
стратегия представляет либо продукт компромисса, 
либо интуиции высшего руководителя, либо 
отсутствует вовсе; 

 импульсивность в принятии решений по 
оценке и стимулированию персонала, присутствие 
"двойных стандартов"; 

 направленность лидерства в процессе 
изменений на достижение согласия и поддержки без 
должного внимания обеспечению понимания логики 
этих изменений; 

 недостаточность у менеджеров ресурсов и 
полномочий, необходимых для решения 
поставленных перед ними задач; 

 невнимание к управленческим ошибкам 
(отсутствие практики надлежащей фиксации и 
анализа ошибок), приводящее к их повторению. 

Безусловно, будет упрощением усреднять 
конкурентные преимущества и слабости отдельных 
украинских и международных бизнес-школ, программ 
МВА и Executive MBA. Но всем их администраторам 
сегодня крайне полезно провести самоаудит по 
предложенным недавно П. Шумейкером, С. Круппом 
и С. Хоуланд шести ключевым компонентам 
стратегического лидерства [8].  

В таблице 1 приведен адаптированный перечень 
позиций, по каждой из которых целесообразно 
ответить на два простых вопроса: 1) Как часто наша 
МВА-программа концентрирует внимание слуша-
телей на этой позиции? 2) Какие именно 
предусмотренные учебные активности обеспечивают 
это внимание?  
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Таблица 1. Шесть ключевых компонентов стратегического лидерства по Шумейкеру, Круппу и Хоуланд 

Адаптировано, источник [8, c. 134] 

Компоненты 
стратегического 

лидерства 

Механизмы формирования/активизации  

1. Предвидение 
(anticipate) 

 Сбор информации внутри широкой сети как отраслевых, так и 
внеотраслевых экспертов и источников 

 Прогнозирование шагов конкурентов и их возможной реакции на новые 
инициативы и/или продукты 

2. Подвергание 
сомнению 
(challenge) 

 Рассмотрение проблемы под разными углами с целью определения ее 
реальных причин и отделения их от симптомов 

 Поиск разных мнений для избегания упрощенного анализа 
проблемы/ситуации 

3. Интерпретация 
(interpret) 

 Демонстрация любопытства и открытости мышления 
 Тестирование разных гипотез с коллегами перед нахождением консенсуса  

4. Принятие решений 
(decide) 

 Балансирование соображений долгосрочных перспектив роста и 
краткосрочного давления на результаты 

 Определение дилемм, рисков и нежелательных последствий для клиентов и 
других стейкхолдеров при принятии решений 

5. Балансировка (align)  Оценка толерантности различных стейкхолдеров и их мотивации к 
изменениям 

 Идентификация и учет конфликтующих интересов среди стейкхолдеров 
6. Обучаемость (learn)  Коммуникация историй успеха и провала, включая необходимые выводы из 

этих историй 
 Корректировка курса по фактам, подтверждающим его неточность, даже 

после принятия решения  
 

Конечно же, важнейший вклад в развитие 
отмеченных выше компонентов стратегического 
лидерства бизнес-школа должна связывать с 
кульминационным учебным процессом в программе 
МВА – подготовкой и защитой выпускного 
дипломного проекта. Традиционно принято считать, 
что этот проект – возможность не только 
сформировать, но и продемонстрировать уже 
наработанные по ходу обучения навыки. 

Очевидно, что самым объективным способом 
анализа уровня дипломных проектов МВА-программ 
будет сравнение обозначенных целевых результатов 
этих проектов и полученных позднее по факту. Но 
контроль “позднее по факту” объективно затруднен 
барьерами доступа школы бизнеса к соответствующей 
информации и, главное, едва мотивирован 
необходимостью выставления оценки не по итогам, а 
еще до внедрения (а часто, и рассмотрения внутри 
компании) проектных разработок.  

Но не результативностью ли этих разработок 
уважающей себя школе бизнеса стоит определять 
реальное качество своих программ, особенно Executive 
MBA? Не будет ли возможность заявить хотя бы 80-
процентный успех реализации выпускных Executive 
МВА-проектов гораздо более внятной 
дифференциацией программы на фоне конкурентов, 
чем общие слова о “системном подходе”, “адаптации 
лучших мировых стандартов к нашим реалиям”, 
“ориентации на стоимость бизнеса”, “уникальной 
команде украинских и международных 
преподавателей” и т.п.? 

Что же мы имеем на сегодня? Что объединяет 
значительную часть дипломных проектов, в том числе 
получивших достаточно высокую оценку уважаемых 
выпускных комиссий университетов и бизнес-школ? 
Главным образом то, что содержание параграфов 
завершающего (рекомендательного) раздела этих 
проектов является лишь продолжением предыдущих 
(аналитического и теоретического). А если 
рекомендации или проектные решения все-таки 
присутствуют, очень сложно проследить их прямую 
логическую связь с результатами предшествующего 
анализа.  

Предлагаемый подход к оценке выпускных 
дипломных проектов базируется на трех критериях 
качества стратегического плана, которые мы 
представили в 2012 году – конкретность, 
обоснованность и реализуемость [9]. Эти критерии 
напрямую связаны с важнейшими характеристиками 
эффективного лидерства. Настоящие лидеры 
понимают то, что предлагают, а значит, достаточно 
конкретны. Лидеры верят в то, что предлагают и, 
следовательно, могут это обосновать. И, наконец, 
лидеры могут претворить свои предложения в жизнь 
потому, что эти предложения действительно 
реализуемы. 

Ниже мы подробнее рассмотрим каждый из трех 
базовых критериев оценки дипломных проектов МВА 
программ применительно к уже работающему 
бизнесу, а также выделим их основные элементы и 
дескрипторы (см. таблицы 2-4). 
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Таблица 2. Составляющие и дескрипторы критерия конкретности 

Составляющие критерия  

конкретности  

Дескрипторы 

Результаты  Целевые результаты проекта (их наполнение); 
 Обещания на определенный период собственнику, а также 

внешним/внутренним клиентам 
Выгоды  Содержание выгод предлагаемого решения/решений для 

акционеров и других внутренних стейкхолдеров; 
 Содержание выгод предлагаемого решения/решений для 

клиентов и других внешних стейкхолдеров 
Драйвера  Источники ожидаемого/обещаемого приростного результата 

 Количественная оценка драйверов с учетом анализа 
рыночных и других тенденций 

Решения  Проекты управленческих решений на пути к результатам 
 5Q-визуализация 

 
Таблица 3. Составляющие и дескрипторы критерия обоснованности 

Составляющие критерия  
обсоснованности 

Дескрипторы 

Концепции  Адекватность представленных в первом разделе 
теоретических концепций и инструментов содержанию задач 
дипломного проекта; 

 Наличие и точность ссылок на первоисточники 
Вопросы  Гипотезы, содержание исследовательских вопросов (включая 

связанных с тестированием рыночных возможностей и 
угроз/рисков);  

 Ключевые выводы из полученных ответов 
Альтернативы  Рассмотренные альтернативы рекомендуемым в проекте 

решениям/подходам;  

 Причины выбора предлагаемого варианта решения, back-test  
Расчеты  Наличие финансово-экономического обоснования (хотя бы, на 

уровне прогнозного P&L); 

 Оценка затрат, требуемые дополнительные и/или 
высвобождаемые ресурсы 

 
Таблица 4. Составляющие и дескрипторы критерия реализуемости 

Составляющие критерия  
реализуемости  

Дескрипторы 

Алгоритм  Последовательность действий от конечного результата (кто, 
что, когда должен делать?); 

 Целевые промежуточные результаты на контрольных точках 
КФУ  Ключевые факторы успеха реализации проекта (люди, 

ресурсы, оргдизайн и т.д.);  

 Способы обеспечения соответствия КФУ 
Ответственность  Показатели оценки собственного вклада менеджера в 

реализацию проекта;  

 KPI и обязательства других ключевых менеджеров 
Поведение  Содержание требуемой лидерской роли; 

 Поведенческие компетенции, требующие развития (новые 
привычки) 
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Конкретность. В дипломном проекте следует 
четко и однозначно сформулировать его целевые 
результаты. По сути это обещания на определенный 
период собственнику и/или генеральному директору в 
виде финансовых, других количественных и 
качественных показателей. Это также должны быть 
обещания и клиентам, на потребности которых 
ориентирован проект, включая внутренних клиентов в 
лице менеджеров смежных подразделений.  

Кроме того, в проекте должно найти отражение 
содержание выгод предлагаемого решения/решений, 
которые получают ключевые стейкхолдеры проекта. 
Следует показать понимание источников 
ожидаемого/обещаемого приростного результата или 
драйверов роста. Потенциально это могут быть и 
новые продукты/услуги, и новые клиенты, и 
снижение затрат, а также рост цены и объемов 
“кошелька” текущих клиентов. Кроме того, важным 
источником роста может быть вытеснение 
конкурентов - рост доли в “кошельке” клиента.  

Каждое предлагаемое в дипломном проекте 
решение, инициатива, инструмент должны пройти 
тест на подчиненность конкретному драйверу или 
нескольким драйверам роста. А эти драйвера, в свою 
очередь, обязаны получить количественную оценку с 
учетом анализа трендов внутри отрасли и самой 
компании.  

Отдельно выделим тест 5Q, предлагаемый нами 
для оценки готовности выпускника МВА-программы 
лаконично изложить основную суть проектных 
решений. Это пять вопросов, представляющих 
квинтэссенцию рекомендаций дипломного проекта: 1) 
Что из того, что делаем сейчас, далее мы будем делать 
с тем же уровнем интенсивности? 2) Что будем делать 
менее интенсивно? 3) Что будем делать более 
интенсивно? 4) Что будем делать впервые? 5) Что 
прекращаем делать? 

Обоснованность.  Качество первого 
(теоретического) раздела следует определять не 
только количеством и новизной систематизированных 
автором проекта теоретических положений, но и, 
прежде всего, их адекватностью содержанию задач, 
требующих разрешения. Когда содержание второго и 
третьего разделов работы будет определено, станут 
понятны ключевые концепции и инструменты, 
которые следует представить в первом разделе.  

Обоснованность проекта определяется 
готовностью автора сформулировать ключевые 
гипотезы, показать способы их фактической 
проверки, а также выводы, положенные в основу 
рекомендаций. Эти гипотезы должны быть связаны с 
количественной оценкой драйверов роста, а также 
тестировать ключевые рыночные возможности, на 
использование которых ориентирован проект. 

Так, к примеру, рекомендации по клиентскому 
сервису можно считать обоснованными, если они 
логически вытекают из анализа полученных ответов 
клиентов. При этом очень важно понимать, каких 
клиентов спрашивали, о чем спрашивали, почему 
спрашивали, кто спрашивал, когда спрашивал, и что 
собственно ответили. Часто в дипломных работах 
присутствуют рекомендации, основанные только на 
личном мнении автора. Либо в лучшем случае идет 

речь о каких-то абстрактных исследованиях 
(например, маркетинговых) без указания методики 
опроса и характеристик опрашиваемой аудитории. 

Для оценки обоснованности проекта очень важно 
видеть умение автора проходить так называемый 
“бэк-тест” (back-test). Этот тест связан с ответом на 
вопрос: "Каких результатов мы бы добились и за счет 
чего именно, если предлагаемое решение было бы 
внедрено раньше, скажем, в прошлом году?". Нередко 
в компаниях возлагают большие надежды на новые 
инструменты, например, новую систему 
стимулирования или новую информационную 
систему. Однако внедрение этих инструментов может 
не улучшить ситуацию - результаты оказываются 
значительно ниже ожидаемых, а затраты существенно 
выше. Причина в том, что разработчики этих 
инструментов не утруждали себя “бэк-тестом”. 

Бизнес предполагает не только возможности, но и 
угрозы. Драйвера роста могут использовать и 
конкуренты. В чем зоны потенциальных внешних 
проблем для нашей компании? Какие драйвера роста 
для нас пока скорее выглядят как источники 
возможного спада и почему? Важно видеть 
понимание рыночных угроз/потерь, которые 
реализация ключевых рекомендаций проекта 
позволяет устранить. Кроме угроз со стороны 
конкурентов следует также учесть возможные потери, 
связанные с макроэкономическими трендами и 
активностью регуляторов. 

Важным элементом обоснованности проекта 
является рассмотрение альтернатив рекомендуемым 
решениям/подходам и определение параметров, по 
которым проектное решение сравнивалось с этими 
альтернативами. Такие параметры обязательно 
должны включать оценку рисков.  

Кроме того, поскольку практически все 
рекомендации будут предполагать затраты, в работе 
необходимо иметь четкую количественную оценку 
этих затрат, требуемые дополнительные и/или 
высвобождаемые ресурсы. И, конечно же, для 
дипломного МВА-проекта, рассматривающего 
стратегические вопросы развития компании, очевидна 
также потребность в финансово-экономическом 
обосновании (как минимум на уровне прогнозного 
P&L – отчета о прибыли и убытках). 

Реализуемость. Дипломные проекты МВА-
программ должны отвечать не только на вопросы 
“Что?”, “Почему?”, но и “Как это реализовать?”. 
Авторы должны понимать последовательность 
(алгоритм) действий, идя от конечного целевого 
результата. Если основные результаты внедрения 
проекта/рекомендаций ожидаются в долгосрочной 
перспективе, следует обязательно определить 
промежуточные целевые результаты на контрольных 
точках.  

Также выпускники МВА программ должны 
демонстрировать понимание ключевых факторов 
успеха (КФУ) – условий, без соблюдения которых 
успешная реализация проекта невозможна. Эти 
условия среди прочего неразрывно связаны с 
организационным дизайном работы менеджеров и 
сотрудников компании, на вклад которых в 
реализацию проекта особенно рассчитывает автор. 
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Необходимо убедиться, что их ответственность 
персонифицирована, а работа действительно 
спроектирована правильно и проходит Х-тест, 
предложенный Р. Саймонсом [10]. 

В современных программах МВА много времени 
уделяется обсуждению проблем лидерства, однако 
чаще разговор идет в оторванности от 
организационного контекста компании, в которых или 
с которыми работают слушатели. Соблюдение 
критерия реализуемости дипломного проекта не даст 
возможности оставить вопросы поведения 
менеджеров компании без должного практического 
внимания. Авторы проекта должны показать не 
только знания и навыки, но и выделить лидерские 
компетенции, требующие особого осознанного 
развития. Следует определить содержание новых 
привычек, без овладения которыми целевые 
результаты проекта не будут возможными. 

Предложенные выше три главных критерия 
оценки дипломного проекта, конечно же, не снижают 
важности презентационной компоненты, 
включающей умение выпускника МВА программы 
эффективно представить свои идеи и рекомендации, в 
том числе отвечая на уточняющие вопросы 
специализированной комиссии. 

Реализация формулы “3+1” (конкретность, 
обоснованность, реализуемость плюс презентация) 
предполагает необходимость корректировок в 
алгоритме подготовки дипломного проекта. 
Традиционная схема последовательной работы над 
теоретическим, аналитическим и рекомендательным 
разделами показала свою слабую практическую 
состоятельность. Размышления о структуре 
эффективного дипломного проекта должны 
начинаться с завершающего, рекомендательного 
блока. “Что я собираюсь рекомендовать? Кому? 
Почему? Кто, что, когда должен cделать? Какие 
затраты и ожидаемый приростной результат?” – вот 
перечень вопросов для старта, ответы на которые по 
каждой потенциальной рекомендации полезно 
оформить в виде таблицы, предварительно согласовав 
с коллегами в компании и научным руководителем от 
школы бизнеса. Такая таблица станет основой для 
подготовки плана, а также индивидуального задания, 
подписание которого зафиксирует МПО (момент 
перехода ответственности) от школы бизнеса к 
выпускнику программы за подготовку дипломного 
проекта и обеспечение его соответствия заданным 
критериям оценки. 

Обратим внимание на то, что содержание колонки 
“Почему?” сразу же определит те вопросы, которые 
следует обязательно отразить во втором 
(аналитическом) разделе проекта, отвечающем 
главным образом за реализацию критерия 
обоснованности.   Что касается теоретического 
блока, то его написание уже на завершающем этапе 
подготовки проекта (на базе второго и третьего 
разделов) исключит появление в рекомендательной 
части непозволительных теоретизирований, а также 
гарантирует рассмотрение только тех концепций и 

инструментов, которые действительно связаны с 
проектными решениями. 

ВЫВОДЫ 

В статье представлен новый взгляд на одну из 
ключевых активностей программы МВА – выпускной 
дипломный проект. В основу нами положена 
идеология результативности, требующая нацеленности 
не только участников, но и преподавателей, а также 
руководства программы на конкретные, обоснованные 
и реализуемые решения бизнес-проблем с максимально 
четкой и понятной артикуляцией ключевых позиций. 
Интересы роста международной конкуренто-
способности выпускников, а также самих 
университетов и бизнес-школ требуют системности в 
освоении и распространении такой идеологии, 
готовности к серьезным инновациям в учебно-
методическом процессе. Среди этих инноваций особую 
важность представляет внедрение компетентностного 
подхода (competencies-based approach), использование 
рефлексивных методик, каскадирование изложенных в 
данной статье требований на уровень заданий и 
проектов внутри отдельных дисциплин МВА-
программ. 
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ВСТУП 
Добре налагоджена система контролю є 

невід’ємним атрибутом ефективно функціонуючого 
демократичного суспільства, основним завданням 
якого є попередження і профілактика фінансових 
порушень. Діяльність будь-якої бюджетної установи 
має здійснюватися в умовах прийняття її керівниками 
та відповідальними посадовими особами своєчасних і 
обґрунтованих управлінських рішень, спрямованих 
на ефективне виконання їхніх функцій, зокрема щодо 
досягнення поставлених цілей та ефективного 
використання бюджетних коштів. 

Вирішальне значення для економічного розвитку 
України та суспільного добробуту, а також виконання 
завдань, передбачених планом дій Україна – ЄС є 
підвищення ефективності використання державних 
фінансів шляхом системного вдосконалення 
діяльності органів державного і комунального 
сектору, підвищення рівня культури державного 
управління. Досягнення цієї мети нерозривно 
пов’язане із удосконаленням державного 
внутрішнього фінансового контролю як важливого 
інструменту державного управління, застосування 
якого дасть змогу зменшити кількість проблемних 

питань, пов'язаних з діяльністю органів державного і 
комунального сектору. При цьому, основний принцип 
державного внутрішнього фінансового контролю 
полягає в розмежуванні внутрішнього контролю і 
внутрішнього аудиту. 

Поняття "внутрішній аудит" не має аналогів, тому 
у практичному вжитку це поняття ототожнюють з 
поняттям внутрішнього контролю. Таким чином, на 
практиці спостерігається тенденція до перетікання 
функцій, завдань і принципів від внутрішнього 
контролю до внутрішнього аудиту. Вітчизняним 
органам, організаціям і установам сектору 
державного управління бракує досвіду, 
методологічно – довідкових заходів в сфері 
оформлення внутрішніх нормативних документів 
щодо побудови структури внутрішнього контролю, з 
урахуванням вимог, обраної за основу моделі COSO. 
Водночас набувають актуальності питання з 
дослідження шляхів удосконалення внутрішнього 
аудиту за допомогою системи оцінювання діяльності 
бюджетної установи. Тому методичні аспекти та 
організаційні підходи до запровадження системи 
внутрішнього контролю та забезпечення 
функціонування підрозділів внутрішнього аудиту у 
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бюджетній сфері відіграють сьогодні особливе 
значення та потребують подальшого дослідження. 

На сьогодні про актуальність створення 
підрозділів внутрішнього аудиту зазначають багато 
науковців, які займаються дослідженням проблем 
розвитку бухгалтерського обліку та аудиту. 
Підтвердженням цього є підручники, монографії та 
посібники з аудиту, наприклад: Ф.Ф. Бутинця, 
В.С. Рудницького, Б.Ф. Усача, В.В. Сопка, 
А.М. Кузьмінського, В.П. Завгороднього, а серед 
зарубіжних науковців Е.А. Аренса, Дж.К. Лоббека та 
інших. Разом з тим, визначають існуючи проблеми в 
частині методики та організації системи 
внутрішнього контролю і внутрішнього аудиту в 
органах державного сектору та приділяють увагу 
фахівці-практики, серед яких варто відмітити праці 
М.В. Бариніної, І.Б. Стефанюка, О.О. Чечуліної, 
І.Ю. Чумакової, Ю.М. Футоранської та ін..  

МЕТА СТАТТІ 
Визначення особливостей процесу реформування 

системи державного внутрішнього фінансового 
контролю і дослідження на цій основі основних 
методичних та організаційних підходів до побудови 
системи внутрішнього контролю і функціонування 
підрозділів внутрішнього аудиту в органах 
державного сектору. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Внутрішній аудит є невід’ємною частиною 

загальної системи управління підприємством, 
організацією, установою, діяльністю з надання 
незалежних і об’єктивних гарантій і консультацій. 
Методологія внутрішнього аудиту відображає єдність 
логіки визначення його об’єктів, суб’єктів, предмету 
та принципів, а також системи методів, способів і 
прийомів проведення аудиту. Зазначені складові 
визначають зміст методів дослідження, які 
застосовано автором при викладені матеріалів статті. 

Методологічною та інформаційною основою 
дослідження є наукові праці, матеріали періодичних 
видань, ресурси Internet, нормативно-правові акти та 
міжнародні документи. 

При проведенні дослідження використано методи 
структурно-логічного аналізу практичних даних щодо 
впровадження функції внутрішнього аудиту в органах 
виконавчої влади, порівняння та узагальнення вимог 
міжнародних і в тому числі європейських документів 
щодо побудови системи внутрішнього контролю та 
організації внутрішнього аудиту в секторі державного 
управління. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Розвиток внутрішнього контролю й внутрішнього 

аудиту в Україні, відповідно до Концепції розвитку 
системи управління державними фінансами 
(розпорядження Кабінету Міністрів України від 
03.09.2012 № 633) [1], має здійснюватися у напрямку 
подальшого запровадження європейської моделі 
державного внутрішнього фінансового контролю (за 
термінологією ЄС – публічного внутрішнього 
фінансового контролю) через удосконалення 
нормативно-правового регулювання з максимальним 

урахуванням законодавства ЄС, а також врахуванням 
специфіки фінансово-економічної системи України. 

На сьогодні реформування державного 
внутрішнього фінансового контролю здійснюється 
відповідно до Концепції розвитку державного 
внутрішнього фінансового контролю до 2017 року 
(розпорядження Кабінету Міністрів України від 
24.05.2005 № 158 (в редакції розпорядження Кабінету 
Міністрів України від 22.10.2008 № 1347 із змінами)) 
[2]. 

За останні три роки Україна досить відчутно 
просунулася на шляху запровадження європейської 
моделі державного внутрішнього фінансового 
контролю: сформовано цілісну нормативно-правову 
базу, яка на державному рівні регулює 
запровадження і функціонування підрозділів 
внутрішнього аудиту у центральних органах 
виконавчої влади; розроблено методологію з 
внутрішнього контролю та внутрішнього аудиту, 
тобто в цілому сформовано нормативне та 
організаційно-методичне забезпечення для 
функціонування внутрішнього контролю і 
внутрішнього аудиту у бюджетних установах. 

Законодавчі засади функціонування системи 
державного внутрішнього фінансового контролю 
визначені Бюджетним кодексом України [3], нову 
редакцію якого прийнято у 2010 році, і ґрунтуються 
на вказівках Європейської Комісії, визначених у 
посібнику "Orangebook" [4], щодо можливості 
рамкового законодавчого визначення державного 
внутрішнього фінансового контролю в Законі про 
державні фінанси. Таким законом для України можна 
вважати на сучасному етапі Бюджетний кодекс. 

З метою реалізації зазначених вимог Бюджетного 
кодексу у 2011 році Урядом прийнято рішення, яким 
зобов'язано ЦОВВ з 1 січня 2012 року утворити 
підрозділи внутрішнього аудиту та визначено 
порядок утворення структурних підрозділів 
внутрішнього аудиту та проведення такого аудиту 
тощо (постанова Кабінету Міністрів України "Деякі 
питання утворення структурних підрозділів 
внутрішнього аудиту та проведення такого аудиту в 
міністерствах, інших центральних органах виконавчої 
влади, їх територіальних органах та бюджетних 
установах, які належать до сфери управління 
міністерств, інших центральних органів виконавчої 
влади" від 28.09.2011 № 1001 [5]). 

Вторинне законодавство, яке було прийняте 
протягом 2011-2012 років (Стандарти внутрішнього 
аудиту (наказ Міністерства фінансів України від 
04.10.2011 № 1247) [6], Кодекс етики працівника 
підрозділу внутрішнього аудиту (наказ Міністерства 
фінансів України від 29.09.2011 № 1217) [7], 
Методичні рекомендації з організації внутрішнього 
контролю (наказ Міністерства фінансів України від 
14.09.2012 № 995) [8]), безпосередньо визначило 
порядок організації і проведення внутрішнього 
аудиту, принципи діяльності та правила поведінки 
внутрішнього аудитора, його роль в процесі 
організації і побудови системи внутрішнього 
контролю європейського зразка. 
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У цілому нормативно-правова база з питань 
державного внутрішнього фінансового контролю 
базується на рекомендаціях проекту Twinning 

"Допомога ГоловКРУ в розвитку державного 
внутрішнього фінансового контролю", а також 
Посібнику зі стандартів внутрішнього контролю для 
державного сектору Комітету з внутрішнього 
контролю Міжнародної організації вищих 
контролюючих органів (INTOSAI) [9], Міжнародних 
професійних стандартів внутрішнього аудиту 
Інституту внутрішніх аудиторів (IIА) [10] тощо. 

За підходом, прийнятим в ЄС, внутрішній 
контроль (за термінологією ЄС – фінансове 
управління і контроль) і внутрішній аудит є дієвими 
інструментами керівника для реалізації власних 
повноважень та відповідальності, цілей і завдань 
очолюваного ним органу. Від того, наскільки 
достовірною є інформація, що надається цією 
системою, залежить обґрунтованість та ефективність 
управлінських рішень, прийнятих керівниками усіх 
рівнів. 

У забезпеченні дієвості внутрішнього контролю 
кожен працівник відіграє важливу роль, однак 
загальна відповідальність за систему внутрішнього 
контролю лежить на керівникові і не може бути ним 
делегована. Для того, щоб забезпечити впевненість 
керівника у тому, що діяльність провадиться 
економно, ефективно, результативно та у 
відповідності до законодавства і досягає визначеної 
установою мети, керівник має бути зацікавлений та 
відповідно повинен забезпечити розробку загальних 
організаційно-правових засад внутрішнього 
контролю щодо організації надійної та дієвої системи 
внутрішнього контролю. 

Між тим на практиці існує ще одна проблема на 
шляху запровадження цієї моделі і пов'язана вона з не 
сприйняттям у практичному вжитку понять 
"внутрішній контроль" та "внутрішній аудит". 
Керівники структурних підрозділів бюджетних 
установ часто ототожнюють ці поняття один з одним. 

Незважаючи на те, що новою редакцією статті 26 
Бюджетного кодексу більш чітко визначено 
персональну відповідальність керівників всіх рівнів 
за впровадження та ефективне функціонування 
базових компонентів європейської моделі – 
внутрішнього контролю та внутрішнього аудиту, 
вітчизняні керівники не змінили усвідомлення про 
власну персональну відповідальність за прийняті 
ними управлінські рішення. 

В Україні під терміном "контроль" традиційно 
розуміється ревізійна діяльність, тобто виключно 
"виявляючі" фіскальні заходи, а внутрішній контроль 
ототожнюється з контрольно-ревізійною роботою. 
Контроль сприймається відокремлено від управління, 
тобто не як частина обов’язків і відповідальності 
керівника за ефективне управління державними 
ресурсами під час діяльності очолюваних ними 
органів. Деякі керівники помилково вважають, що 
контроль – це справа ревізорів, хоча фактично у 
системі внутрішнього контролю повинні бути задіяні 
всі підрозділи з основної функціональної діяльності, 
бухгалтерські, планові, економічні, фінансові, 

юридичні та інші підрозділи органу державного 
сектору. 

Заходи з внутрішнього контролю (так звана 
внутрішня контрольно-ревізійна робота) є лише 
незначною складовою частиною системи 
внутрішнього контролю. У свою чергу внутрішній 
аудит – це діяльність з надання незалежних і 
об'єктивних гарантій і консультацій, спрямованих на 
удосконалення діяльності організації. Внутрішній 
аудит допомагає керівнику у досягненні 
поставленої перед організацією мети, 
використовуючи систематизований і послідовний 
підхід до оцінки та підвищення ефективності 
системи внутрішнього контролю. 

Тому підрозділ внутрішнього аудиту в жодному 
разі не можна ототожнювати з відомчим контрольно-
ревізійним підрозділом, більш того, неприпустимим є 
поєднання цих функцій в одному структурному 
підрозділі. Внутрішній аудит має іншу природу, цілі 
та завдання, ніж у ревізії. Внутрішній аудит 
допомагає керівнику здійснювати управління, але не 
може і не повинен підміняти управлінців і керівників 
– він не може замінити собою систему внутрішнього 
контролю. 

На відміну від України, де поняття 
відповідальності традиційно розуміється як 
покарання за допущені порушення, в Європі під цим 
терміном розуміється відповідальність за те, що 
установа досягає належного рівня економії, 
ефективності і результативності відповідно до 
визначених нею завдань. Це означає, що система 
внутрішнього контролю працює згідно з цими 
принципами (тобто забезпечено відповідний рівень 
бухгалтерського обліку, достовірно оцінено вартість 
процесів, правильно визначено цілі та створено 
систему контролю на основі ризиків), установою 
забезпечується достовірність фінансової, 
статистичної і управлінської звітності та виконуються 
встановлені законодавством і керівництвом норми і 
правила [11, С. 10]. 

В Україні обізнаність керівників і персоналу з 
процедурами внутрішнього контролю, методологією 
оцінки ризиків та управління ними перебуває на 
самому початковому рівні. При цьому, поширення і 
застосування цих знань та досвіду починається з 
керівників середньої ланки, а не з вищого 
керівництва, як цього вимагає сучасне державне 
управління в країнах ЄС. 

Загалом, більшість державних органів не може 
чітко сформулювати мету діяльності, якої вони 
намагаються досягти і, навіть, якщо мету визначено, 
вона обмежується декількома роками; у більшості 
органів різнорівневі цілі відсутні повністю/частково 
або сформульовані нечітко. Хоча в сучасних умовах 
для забезпечення належного управління державними 
фінансами не достатньо лише дотримання законів, 
необхідно досягати мети у найбільш економний, 
ефективний та результативний спосіб. Адже цілі є 
ключовим елементом будь-якої системи, а правильна 
їх постановка залежить від розподілу повноважень, 
визначення відповідальних за виконання функцій, 
процесів, операцій. 



ЕКОНОМІКА, ФІНАНСИ, ПРАВО 

45 
 

Система внутрішнього контролю в установі є 
ефективною за наявності адекватної нормативної 
бази. І саме керівник є головною відповідальною 
особою за формування такої бази на рівні установи 
(органу). 

Сьогодні на рівні структурних підрозділів органів 
виконавчої влади бракує доступних і зрозумілих для 
сприйняття регламентів (методичних рекомендації) 
щодо оформлення регламентів, що мають включати 
компоненти, які складають основу структури 
внутрішнього контролю, відповідно до міжнародно-
визнаної Моделі COSO. Саме цю модель використано 
у Методичних рекомендації з організації 
внутрішнього контролю [8], якою визначено основні 
аспекти побудови та функціонування системи 
внутрішнього контролю в окремій установі (органі). 
Ці Методичні рекомендації є основою для розробки 
Інструкції з внутрішнього контролю в окремій 
установі (органі), яка має стати головним документом 
з побудови і функціонування системи внутрішнього 
контролю в цьому органі. 

Прийняті в установі (органі) регламенти, 
інструкції та інші документи з внутрішнього 
контролю можуть лише конкретизувати деякі 
компоненти, які складають структуру внутрішнього 
контролю (їх п’ять: внутрішнє середовище 
(середовище контролю), управління ризиками, заходи 
контролю, моніторинг, інформація та комунікація), і 
не повинні включати іншу інформацію, яка може 
призвести до неоднозначного трактування елементів 
системи внутрішнього контролю, у тому числі 
внутрішніми аудиторами. 

Внутрішні регламенти (положення, посадові 
інструкції, порядок проведення заходів з 
внутрішнього контролю) в установі (органі), 
затверджені її керівником мають бути погоджені 
всіма заступниками керівника установи, а також на 
рівні керівників структурних підрозділів та 
юридичної служби. 

У відповідності з постановою № 1001 [5], 
реалізація діяльності з внутрішнього аудиту 
передбачає створення в кожному органі державного 
сектору функціонально незалежного підрозділу 
внутрішнього аудиту, основною метою діяльності 
якого є надання керівникові органу об’єктивних і 
незалежних висновків та рекомендацій щодо: 

 функціонування системи внутрішнього 
контролю та її удосконалення; 

 удосконалення системи управління; 
 запобігання фактам незаконного, 

неефективного та нерезультативного використання 
бюджетних коштів; 

 запобігання виникненню помилок чи інших 
недоліків у діяльності міністерств, інших 
центральних органах виконавчої влади, їх 
територіальних органах та бюджетних установах, які 
належать до сфери управління міністерств, інших 
центральних органів виконавчої влади. 

Загалом, порівнюючи стан запровадження функції 
внутрішнього аудиту із кращим світовим і 
європейським досвідом її застосування у державному 

секторі, можна зазначити про певні труднощі, які 
супроводжують цей процес. 

І, перш за все, це труднощі методологічного та 
організаційного характеру. На відміну від 
європейських країн, Україна робить лише перші 
кроки на шляху запровадження даної функції, тому 
питання методології та організації проведення 
внутрішнього аудиту у прийнятих нормативно-
правових документах недостатньо. 

У цьому зв’язку треба зазначити про певну 
прогалину (загальність) виданих регламентів, що не 
дозволяє деталізувати порядок і способи виконання 
внутрішніми аудиторами тої чи іншої законодавчої 
норми.  

Важливим акцентом у розв’язанні кадрового 
питання слід зробити на проведенні заходів, які 
мають бути спрямовані на забезпечення: 

•  підтримки з боку керівництва установ 
(органів) завдань реформування державного 
внутрішнього фінансового контролю і послідовності 
проведення кроків у підрозділах; 

•  доведення до працівників установ (органів) 
основних положень прийнятих Мінфіном 
нормативно-правових актів у сфері державного 
внутрішнього фінансового контролю; 

•  отримання розуміння працівниками установ 
(органів) сутності організаційних змін, які необхідно 
провести у підрозділах для впровадження нових 
процесів та змінених правил і процедур внутрішнього 
контролю та внутрішнього аудиту. 

ВИСНОВКИ 
Основними напрямами вдосконалення державного 

внутрішнього фінансового контролю в сучасних 
умовах реформування економіки України повинні 
стати: створення єдиного правового поля розвитку 
системи державного внутрішнього фінансового 
контролю та законодавчого закріплення за його 
суб’єктами контрольних функцій, формування нових 
та вдосконалення чинних процедур контролю, 
удосконалення методів та оптимізація організаційних 
форм контролю. 

Внутрішній аудит, як одна з таких форм, є 
універсальним потужним інструментом фінансового 
управління і контролю, тому його розвиток 
заслуговує на пильну увагу з боку фахівців різних 
напрямів – науковців, керівників підприємств та 
установ, бізнесменів, освітян та інших зацікавлених 
осіб. 

Успішність реформування державного 
внутрішнього фінансового контролю в Україні 
залежатиме від узгодженості етапів проведення 
реформ у сфері середньострокового планування, 
бухгалтерського обліку у державному секторі та 
інших складових системи управління державними 
фінансами. Комплексне реформування системи 
управління державними фінансами сприятиме 
запровадження європейської моделі державного 
внутрішнього фінансового контролю в Україні, 
забезпеченню відповідальності керівників за 
побудову системи внутрішнього контролю та 
належне використання функції внутрішнього аудиту 
в очолюваних ними органах. 
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КОНСУЛЬТАЦІЇ 

Національні статистичні класифікації (продовження, початок на стор. 35) 

Таблиця 1 
Національні статистичні класифікації 

№
  

Назва класифікації (класифікатора) Абревіатура 
Інформація щодо 

гармонізації 
Організація з ведення 

Класифікації, які використовуються в системі ведення ЄДРПОУ та статистичних реєстрів 

1 Класифікація видів економічної 
діяльності (ДК 009:2005) чинна до 
31.12.2013 

КВЕД-2005 NACE  
(Rev. 1.1) 

Держкомстат  
 

2 Класифікація видів економічної 
діяльності (ДК 009:2010) 

КВЕД-2010 NACE  
(Rev. 2) 

Держкомстат  
 

3 Класифікація організаційно-правових 
форм господарювання  

КОПФГ Х Держкомстат  
 

4 Класифікатор об’єктів 
адміністративно-територіального 
устрою України  

КОАТУУ Х Головне міжрегіональне управління статистики 
у м. Києві, Держкомстат  

 

5 Класифікація органів державного 
управління чинна до 30.06.2013 
 Класифікація органів державного 
управління (нова редакція чинна з 
01.07.2013) 

КОДУ
  

     
 

КОДУ 

Х 
  
  
 
Х 

Держкомстат  
 

6 Класифікація країн світу  КС
ISO 3166-1:2009 

Держкомстат  
 

7 Класифікація валют  КВ ISO 4217:2001 Держкомстат  
 

(продовження на стор. 52) 
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РЕВІЗІЙНОЇ РОБОТИ ДЕРЖФІНІНСПЕКЦІЇ УКРАЇНИ 

RISK-ORIENTED APPROACH TO PLANNING CONTROL OF THE STATE 
FINANCIAL INSPECTION OF UKRAINE 

В статті визначено зміст понять інспектування, ревізія, ризик. Значну 
увагу приділено опису методики ризик-орієнтованого відбору об'єктів 
контролю до Плану контрольно-ревізійної роботи Державної фінанасової 
інспекції України та її територіальних органів. Автором досліджено 
проблеми застосування даної методики та основні шляхи її  удосконалення. 

В статье определено сущность понятий инспектирования, ревизии, риска. 
Значительное внимание уделено описанию методики риск-ориентированного 
отбора объектов контроля к Плану контрольно-ревизионной работы 
Государственной финансовой инспекции Украины и ее территориальных 
органов. Автором исследованы проблемы применения данной методики и 
основные пути ее совершенствования. 

The article is examines the meaning of inspection, revision, risk. Much attention is 
paid to describe the methodology of risk-based selection of control objects to the 
Planning control of the State Financial Inspection of Ukraine and its territorial 
bodies. The author investigated the problem of using this technique and basic ways of 
improvement. 
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ВСТУП 
Пошукам шляхів удосконалення державного 

фінансового контролю присвячено значну кількість 
праць таких відомих науковців і практиків, як 
М.В. Бариніна-Закірова, Н.С. Вітвицька, І.К. Дрозд, 
М.М. Коцупатрий, І.Б. Стефанюк, М.Т. Фенченко, 
О.О. Чечуліна, І.Ю. Чумакова та ін. Віддаючи 
належне дослідженням даних науковців, однак можна 
зазначити, що практика застосування 
ризикоорієнтованого підходу під час здійснення 
державного фінансового контролю досліджена 
недостатньо. 

МЕТА РОБОТИ 
Метою даної статті є дослідження проблем 

застосування діючої методики планування 
контрольно-ревізійної роботи Державної фінансової 
інспекції України (далі – Держфінінспекція) та 
ідентифікація шляхів її удосконалення. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною та інформаційною основою 

роботи є наукові праці, матеріали періодичних 
видань, ресурси Internet, нормативно-правові акти. 

При проведенні дослідження використано методи 
структурно-логічного аналізу, порівняння, наукове 
абстрагування та конкретизація, індукція та дедукція, 
аналіз і синтез, моделювання та узагальнення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Забезпечення сталого економічного розвитку, 

якого вимагає Європейське співтовариство в зв’язку з 
обраним Україною курсом на євроінтеграцію, 
потребує здійснення реформ, спрямованих на 
підвищення конкурентоспроможності вітчизняної 
економіки. 

Оскільки фінансово-бюджетна система України є 
важливою складовою регулювання економічних 
процесів в державі, її реформування повинно 
здійснюватися в напрямі розвитку системи 
управління державними фінансами. Ефективне 
управління державними фінансами можливо 
забезпечити шляхом посилення фінансового 
контролю за цільовим і ефективним використанням 
бюджетних коштів, що передбачено Програмою 
економічних реформ на 2010-2014 роки "Заможне 
суспільство, конкурентоспроможна економіка, 
ефективна держава" [1]. Проте, Концепцією розвитку 
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системи управління державними фінансами [2] 
планується оптимізувати функції контролюючих 
органів. І хоча, на перший погляд, дані очікувані 
результати виконання обох програмних документів й 
здаються суперечливими, досягти посилення 
фінансового контролю за цільовим і ефективним 
використанням бюджетних коштів, при цьому 
оптимізувавши функції контролюючих органів 
можливо шляхом пошуку нових підходів до 
здійснення державного фінансового контролю. 

Повноваженням щодо здійснення державного 
фінансового контролю в Україні, у відповідності до 
статті 1 Закону України "Про основні засади 
здійснення державного фінансового контролю в 
Україні" [3] (далі – Закон), наділена 
Держфінінспекція. При чому державний фінансовий 
контроль забезпечується завдяки проведенню 
державного фінансового аудиту, перевірки 
державних закупівель та інспектування (ст. 2 Закону). 

Слово "інспектування" запозичене з англійської 
мови (inspection) та означає огляд, перевірку, 
експертизу, обстеження. Згідно статті 4 Закону, 
інспектування проводиться у формі ревізії і полягає у 
документальній і фактичній перевірці певного 
комплексу або окремих питань фінансово-
господарської діяльності підконтрольної установи, 
яка повинна забезпечувати виявлення наявних фактів 
порушення законодавства, встановлення винних у їх 
допущенні посадових і матеріально відповідальних 
осіб [3]. Судячи з положень нормативно-правового 
акту, інспектування є ширшим поняттям, ніж ревізія. 

Хоча ревізія з англійської мови (revision) 
перекладається, як перегляд, перевірка, виправлення, 
даний термін в англійській мові в контрольній 
діяльності не застосовується, а здебільшого 
вживається як оновлення програмного забезпечення, 
управління змінами комп’ютерних файлів тощо. 

Що ж стосується інспектування, то в словнику під 
даним терміном розуміється критична оцінка на 
основі розгляду, вимірювання, тестування, 
порівняння матеріалів. Інспекція, як правило, 
включає три категорії:  

1) вхідний контроль;  
2) поточний;  

3) заключну перевірку [4]. 
У нормативно-правових актах зарубіжних країн 

термін "інспектування" також застосовується у цьому 
розумінні. 

Так, в Законі Республіки Таджикистан "Про 
інспектування економічних суб’єктів Республіки 
Таджикистан" [5] інспектування визначено, як дії 
посадових осіб контролюючих органів у формі 
огляду, спрямовані на забезпечення перевірки 
дотримання і виконання вимог та умов, встановлених 
законодавством Республіки Таджикистан, 
господарюючими суб'єктами, а також виявлення, 
стримування, запобігання порушенням та 
застосування санкції. В Законі Республіки Македонія 
"Про фінансове інспектування в державному секторі" 
[6] фінансова інспекція полягає в діяльності 
контролюючих органів спрямованої на встановлення 
відповідності операцій та інших заходів у галузі 
фінансового управління та контролю, здійснюваних 
організаціями, в яких виконується фінансова 
інспекція. 

Як бачимо, поняття ревізії в зарубіжних 
законодавчих актах не застосовується. Тому 
виокремлення ревізії, як форми інспектування у 
вітчизняних нормативно-правових актах є 
недоцільним. Більш коректним є застосування у 
даному випадку терміну "інспектування". 

Однак, оскільки нині у вітчизняному 
законодавстві здебільшого застосовується термін 
"ревізія", в даній статті ми вживатимемо саме цей 
термін. 

Згідно статті 11 Закону [3], ревізії поділяються на 
планові виїзні та позапланові виїзні. Плановою 
виїзною ревізією вважається ревізія у підконтрольних 
установах, яка передбачена у плані роботи органу 
державного фінансового контролю і проводиться за 
місцезнаходженням такої юридичної особи чи за 
місцем розташування об'єкта права власності, 
стосовно якого проводиться така планова виїзна 
ревізія. Позаплановою виїзною ревізією вважається 
ревізія, яка не передбачена в планах роботи органу 
державного фінансового контролю і проводиться за 
наявності окремих обставин [3]. 

  Ревізії певного комплексу або окремих питань
фінансово-господарської діяльності

Ревізії виконання місцевих бюджетів

Державні фінансові аудити виконання місцевих бюджетів

Державні фінансові аудити виконання бюджетних
програм

Державні фінансові аудити діяльності суб'єктів
господарювання державного сектору економіки

Перевірки державних закупівель

Перевірки у складі робочих груп (комісійних перевірок)

Перевірки та аудити контрольно-ревізійної роботи у
відомчих контрольно-ревізійних підрозділах

 
Рис. 1. Структура, проведених Держфінінспекцією у 2012 році контрольних заходів [7] 
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Протягом 2012 року Держфінінспекцією загалом 

було проведено 9500 контрольних заходів, у тому 
числі 9086 ревізій певного комплексу або окремих 
питань фінансово-господарської діяльності, 81 
ревізію виконання місцевих бюджетів, 45 державних 
фінансових аудитів виконання місцевих бюджетів, 38 
державних фінансових аудитів виконання бюджетних 
програм, 95 державних фінансових аудитів діяльності 
суб'єктів господарювання державного сектору 
економіки, 56 перевірок державних закупівель, 98 
перевірок у складі робочих груп (комісійних 
перевірок) та 1 перевірка контрольно-ревізійної 

роботи у відомчих контрольно-ревізійних підрозділах 
(рис. 1) [7]. 

Як видно з рисунку 1, основну частину 
контролюючої діяльності Держфінінспекції займає 
проведення ревізій певного комплексу або окремих 
питань фінансово-господарської діяльності. 

Крім того, за період від 2010 до 2012 років, хоч і 
кількість контрольних заходів зменшувалася, 
кількість планових контрольних заходів значно 
перевищувала позапланові. Підтвердженням даному 
факту є рисунок 2 [7]. 
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Рис. 2. Кількість планових та позапланових контрольних заходів, проведених Держфінінспекцією протягом 

2010-2012 років [7] 
 
Зменшення кількості контрольних заходів 

Держфінінспекції здійснюється завдяки підвищенню їх 
якості шляхом впровадження ризикоорієнтованого 
підходу до планування роботи Держфінінспекцією. 
Адже, саме плановим перевіркам належить левова частка 
контрольно-ревізійної діяльності вітчизняних 
контролюючих органів. 

Планування роботи органу державного 
фінансового контролю здійснюється у відповідності 
до Положення про планування контрольно-ревізійної 
роботи, розробленого на виконання постанови 
Кабінету Міністрів України "Про затвердження 
Порядку планування контрольно-ревізійної роботи 
Державною фінансовою інспекцією та її 
територіальними органами" [8]. У зв’язку з 
нещодавним запровадженням ризикоорієнтованого 
планування діяльності органів Держфінінспекції, 
наказом Держфінінспекції України від 14.02.2012 № 
59 "Про внесення доповнень до Положення про 
планування контрольно-ревізійної роботи" було 
внесено зміни до Положення про планування 
контрольно-ревізійної роботи щодо відбору до плану 
виключно тих об'єктів, у діяльності яких існують 
обґрунтовані ризики фінансових порушень, а також 
змінено підходи до формування планів контрольно-

ревізійної роботи територіальних Дежфінінспекції 
[9]. 

З метою концентрації уваги контролюючих 
органів на об’єктах перевірки, діяльність яких 
містить високу ймовірність нецільового чи 
неефективного використання бюджетних коштів, 
Держфінінспекцією розроблено Концепцію ризик-
орієнтованого відбору об'єктів контролю до Плану 
контрольно-ревізійної роботи Держфінінспекції 
України та її територіальних органів (далі – 
Концепція), яка схвалена протоколом засідання 
Методологічної ради Держфінінспекції від 23.04.2012 
№ 7 [10]. 

В Концепції виокремлено ризики бюджетних 
установ та ризики для суб'єктів господарювання (не 
бюджетних установ). Що ж являє собою поняття 
"ризик"? 

В Законі України "Про основні засади державного 
нагляду (контролю) у сфері господарської діяльності" 
[11] ризик представлено як кількісну міру небезпеки, 
що враховує ймовірність виникнення негативних 
наслідків від здійснення господарської діяльності та 
можливий розмір втрат від них. Наказ Державного 
казначейства України "Про затвердження 
Термінологічної бази системи внутрішнього 
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контролю та аудиту Державного казначейства 
України" [12] ризики визначає як ймовірності 
настання подій, які негативно впливатимуть на 
здатність Державного казначейства, його 
структурних підрозділів та працівників виконувати 
відповідні функції, процеси, операції, або матимуть 
негативні фінансово-господарські, юридичні та/або 
інші наслідки. Науковці (зокрема, Т.М. Королюк [13]) 
ризиком вважає елемент невизначеності 
господарських операцій, небезпека отримання 
негативного результату. 

Розбіжності в трактуванні даного поняття 
пов’язані з особливостями сфер діяльності, в яких 
воно застосовується, і безпосередньо залежить від 
наслідків подій, ймовірність настання яких не бажане 
для кожної окремої сфери. 

Проаналізувавши представлені визначення, 
доцільно навести наступне узагальнене трактування 
поняття "ризик". Ризик – це можливість виникнення 
певної події, що може негативно вплинути на 
очікуваний результат, або ймовірність настання 
негативного наслідку, вчинення помилки. Для органу 
державного сектора таким негативним наслідком є 

неефективне використання бюджетних коштів 
внаслідок зловживання службовим становищем чи 
вчинення будь-яких інших порушень. Тому ризик, 
який необхідно враховувати при здійсненні 
контрольних процедур, спрямованих на дослідження 
діяльності бюджетної установи, доцільно визначити з 
огляду на ефективність прийнятих управлінських 
рішень. Відтак, даний термін слід розглядати як 
ймовірність прийняття управлінських рішень, які 
призведуть до неефективного використання 
бюджетних коштів та завдання збитків державі і, як 
наслідок – до невиконання основних державних 
функцій, наприклад, таких як соціальна. 

Саме з метою вчасного попередження та 
виявлення порушень і мінімізації їх впливу на 
діяльність бюджетної установи застосовується ризик-
орієнтований підхід до відбору об’єктів перевірок, у 
відповідності з Концепцією. Концепція є 
методологією, яка допомагає вітчизняним 
контролюючим органам здійснити оцінку ризиків 
діяльності бюджетних установ. 
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Розрахунок сумарного показника за окремим ризиком 
на основі даних звітів за три останні роки
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Рис. 3. Алгоритм здійснення оцінки ризиків бюджетних установ з метою їх включення до Плану контрольно-

ревізійної роботи Держфінінспекції [10] 
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Для кожного з перелічених Концепцією ризиків 
бюджетних установ передбачено критерії ризику, 
ступінь ризику та бали для їх оцінки. В результаті 
проведення аналізу та оцінки ризиків до Плану 
контрольно-ревізійної роботи включаються об'єкти 
контролю, в яких ступінь ризику за сумою балів має 
максимальне значення. При цьому враховуються 
показники за результатами діяльності об’єктів 
контролю за три попередні роки (за сумарними 
показниками звітності та/або станом на відповідну 
дату (дати) звітного періоду в залежності від ризику) 
[10]. 

Оцінка ризиків, передбачена Концепцією, 
здійснюється за наступним алгоритмом (рис. 3). 

Згідно з додатком 1 до Концепції спочатку 
визначаються і досліджуються ризики, притаманні 
конкретній бюджетній установі. Наприклад, для 
оцінки ризику 1 "Бюджетні призначення 
(асигнування)" у додатку джерелом інформації є 
Звіти про надходження та використання коштів 
загального фонду (Форма № 2д, № 2м). На основі 
даних цих звітів за три останні роки розраховується 
сумарний показник, який у подальшому порівнюється 
з наведеним у додатку 1 критерієм (до 1 млн. грн., від 
1 до 100 млн. грн., понад 100 млн. грн.) і таким чином 
визначається ступень ризику (низький, середній чи 
високий). Наступним кроком є присвоєння бальної 
оцінки, яка становить 0,05, 0,5 чи 5 відповідно. Після 
чого за аналогічною методикою проводиться оцінка 
наступного ризику. 

Дослідивши всі притаманні бюджетній установі 
ризики, визначають загальний рівень ризику 
діяльності бюджетної установи. Установи з 
найбільшим рівнем оціненого ризику включають до 
Плану контрольно-ревізійної роботи 
Держфінінспекції. 

ВИСНОВКИ 
Таким чином, описана методика дає змогу оцінити 

лише ризики, пов’язані зі здійснюваними установами 
операціями і взагалі не враховує ризики середовища, 
в якому здійснює діяльність бюджетна установа, такі 
як, наприклад, ризики корупції та легалізації 
(відмивання) доходів, одержаних злочинним шляхом. 
У цьому зв’язку, представляється необхідним 
доповнення зазначеної методики ризиками, оцінка 
яких залежатиме не від суми у млн. гривень, а від 
кількості зареєстрованих правоохоронним органами 
порушень, що пов’язані з вчиненням працівниками 
установи корупційних діянь чи використанням даної 
бюджетної установи у схемах відмивання "брудних" 
грошей. 

Необхідність представленого вище удосконалення 
Концепції пояснюється зростанням протягом 
останніх років корупційних порушень державними 
службовцями. За результатами Індексу сприйняття 
корупції від Transparency International у 2012 році 
Україна отримала лише 26 балів зі 100 можливих, 
зайнявши 144 місце із 176 країн, охоплених 
дослідженням (у 2011 році даний індекс складав 27 
балів зі 100). Будь-який результат, менший за 30 

балів, з точки зору Transparency International 
вважається "ганьбою для нації" [14]. Проте окрім 
корупційних фактів, які увійшли до офіційної 
статистики, поза межами дослідження (в тіні) 
залишається значна кількість порушень. Така 
ситуація свідчить про значні обсяги тіньового 
сектору країни. Оскільки тіньовий сектор є 
безпосередній джерелом "брудних" коштів, які 
згодом намагаються легалізувати (відмити), то 
особливого значення набуває оцінювання ризиків 
легалізації (відмивання) доходів, одержаних 
злочинним шляхом. 

Отже, Концепцію необхідно доповнити ризиком 
корупції та легалізації (відмивання) доходів, 
одержаних злочинним шляхом, джерелами 
інформації про які будуть інформація від 
правоохоронних органів (Генеральна прокуратура 
України, Служба безпеки України та інші), 
інформація від підрозділу, який здійснює моніторинг 
ризикових операцій та державних закупівель, 
підрозділів гармонізації державного внутрішнього 
фінансового контролю та інших. Критерієм ризиків 
пропонується визначити наступні: понад 3 
зареєстровані факти порушення антикорупційного та 
антилегалізаційного законодавства (відповідно для 
ризику корупції та ризику легалізації (відмивання) 
доходів, одержаних злочинним шляхом), від 1 до 3 
фактів, не зареєстровано порушень. Згідно з 
представленими критеріями ступенями ризику можна 
визначити низький (0,05), середній (0,5), високий 
(бальна оцінка якого дорівнюватиме 5). 

Оцінка корупційних ризиків та ризиків легалізації 
(відмивання) доходів, одержаних злочинним шляхом 
допоможе виокремити саме ті бюджетні установи, які 
з високою ймовірністю можуть бути використані 
і/або використовувалися з метою легалізації 
(відмивання) доходів, одержаних злочинним шляхом, 
а також працівники яких схильні до корупційних дій. 
Як наслідок, Держфінінспекція зможе скоротити 
витрати часу та фінансові ресурси на проведення 
контрольних заходів, а також оптимізувати кількість 
перевірок, підвищивши їх ефективність. 
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КОНСУЛЬТАЦІЇ 

Національні статистичні класифікації (продовження, початок на стор. 35, 46) 

Продовження таблиці 1 

№  Назва класифікації (класифікатора) Абревіатура 
Інформація щодо 

гармонізації 
Організація з ведення 

Класифікації системи національних рахунків 

8 Класифікація інституційних секторів економіки 
України  

КІСЕ  СНР'93 Держкомстат  

9 Класифікація індивідуального споживання за 
цілями  

КІСЦ СОІСОР HBS, 2003 Держкомстат  
 

Інші національні (державні) класифікації (класифікатори), які використовуються у державній статистичній діяльності

10 Статистична класифікація продукції 
Таблиці відповідності 

СКП-2011 CPA-2008 Держкомстат  

11 Номенклатура продукції промисловості  НПП CPA 2008, PRODCOM
2011 

Держстат України  

Номенклатура продукції 
промисловості (Номенклатура чинна до 
31.12.2012) 

CPA 2002, PRODCOM
2002 

12 Державний класифікатор будівель та споруд  ДК БС CC ДНДІАСБ Держбуду 

13 Номенклатура продукції будівництва НПБ CC Держкомстат, НТК статдосліджень 

14 Класифікатор відходів КВ КВЕД та ДКПП  Мінприроди України 

(продовження на стор. 56) 
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АУДИТ У СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ ДЕРЖАВНИМИ 
ФІНАНСАМИ: ПРОБЛЕМИ СТАНОВЛЕННЯ В УКРАЇНІ 

AUDIT IN PUBLIC FINANCE MANAGEMENT: PROBLEMS OF 
INCIPIENCE IN UKRAINE 

Аудит у державному секторі формує фундамент ефективного 
управління державними фінансами в країні. Зовнішній аудит сприяє 
забезпеченню належного оцінювання діяльності уряду, а внутрішній 
– допомагає керівникові органу державного сектору реалізувати 
власні повноваження та відповідальність, цілі і завдання 
очолюваного ним органу. У статті проаналізовано проблеми 
становлення в Україні функції аудиту та визначено шляхи щодо їх 
подолання в контексті модернізації системи управління 
державними фінансами. 

завідувач відділу державного 
фінансового контролю, Державна 
навчально-наукова установа 
"Академія фінансового управління" 

Аудит в государственном секторе формируют фундамент эффективного управления 
государственными финансами в стране. Внешний аудит способствует обеспечению надлежащего 
оценивания деятельности правительства, а внутренний – помогает руководителю органа 
государственного сектора реализовать собственные полномочия и ответственность, цели и задачи 
возглавляемого им органа. В статье проанализированы проблемы становления в Украине функции аудита 
и определены пути их решения в контексте модернизации системы управления государственными 
финансами. 

Audit in the public sector forms the foundation for effective management of public finances in the country. 
External audit helps to ensure proper evaluation of government activity and internal - helps the manager of the 
public sector bodies to implement their powers and responsibilities, goals and objectives led him authority. The 
article is examines the problems of incipience in Ukraine the audit function and the ways to overcome them in the 
context of modernizing public financial management. 

Ключові слова: система управління державними фінансами, зовнішній аудит, внутрішній аудит, 
державний сектор, державний внутрішній фінансовий контроль 

Ключевые слова: система управления государственными финансами, внешний аудит, внутренний 
аудит, государственный сектор, государственный внутренний финансовый контроль 

Keywords: public finance management, external audit, internal audit, public sector, public internal financial 
control 

 
 
 

ВСТУП 
Одним із елементів системи управління 

державними фінансами (далі – СУДФ) є аудит, 
запровадження якого сприятиме кардинальному 
підвищенню ефективності і результативності 
бюджетних видатків і, як наслідок, зменшенню 
кількості порушень у зв’язку з недотриманням 
фінансової дисципліни під час використання 
бюджетних коштів. Зовнішній аудит сприяє 
забезпеченню належного оцінювання діяльності 
уряду з боку вищого органу фінансового контролю 
(далі – ВОФК), а внутрішній – допомагає керівникові 
органу державного сектору реалізувати власні 
повноваження, відповідальність та цілі і завдання 
очолюваного ним органу. Саме з наявністю, а 

точніше, з відсутністю такого аудиту на зовнішньому 
і внутрішньому рівні управління державними 
фінансами пов’язано багато проблем українських 
органів державного сектору. 

Наразі питання реформування СУДФ і 
запровадження у цьому зв’язку функції аудиту у 
секторі державного управління належать до 
пріоритетних в Україні, про що засвідчують прийняті 
програмні документи Уряду і Президента України. 
Про важливість проведення реформ у сфері 
державного управління і запровадження аудиту в 
органах державного сектору наголошується і у 
працях М.В. Бариніної, А.В. Мамишева, І.Б. Стефа-
нюка, О.О. Чечуліної, Ю.М. Футоранської та ін. 
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МЕТА РОБОТИ 

Метою даної статті є аналіз проблем становлення 
в Україні функції аудиту, з огляду на завдання 
реформування СУДФ та місце зовнішнього і 
внутрішнього аудиту у формуванні фундаменту 
ефективного управління державними фінансами. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною та інформаційною основою 

дослідження є наукові праці, матеріали періодичних 
видань, ресурси Internet, нормативно-правові акти та 
міжнародні документи. При проведенні дослідження 
використано методи структурно-логічного аналізу 
практичних даних щодо запровадження функції 
аудиту в державному секторі, порівняння та 
узагальнення вимог міжнародних і європейських 
документів щодо організації внутрішнього й 
зовнішнього аудиту у сфері управління державними 
фінансами. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Традиційно, аудит у системі управління 

державними фінансами вважається механізмом 
гарантування для Уряду, органів виконавчої влади 
(внутрішній аудит) та законодавчого органу 
(зовнішній аудит) того, що державні кошти отримані 
і витрачені відповідно до кошторису та інших 
відповідних документів (аудит відповідності), а 
також того, що звітність про використання коштів 
достатньо точно відображає фінансовий стан 
державного органу або країни в цілому (фінансовий 
аудит). Завдяки розвитку аудиту в багатьох країнах 
до його цілей приєдналися й ті, які часто називають 
"вартість-якість", що спрямовані на отримання більш 
повного уявлення про економічні і соціальні наслідки 
діяльності уряду (аудит ефективності). 

Хоча зовнішній і внутрішній аудит зіштовхуються 
з аналогічними проблемами у сфері управління 
державними фінансами під час модернізації СУДФ, 
як правило, найбільшу увагу приділяють розвитку 
функції внутрішнього аудиту в державному секторі. І 
на це є багато причин. У країнах ОЕСР підвищення 
попиту на поліпшення якості підзвітності і прозорості 
управління державними фінансами на урядовому 
рівні призвели до більш докладного висвітлення 
інформації про державні програми і послуги. Завдяки 
процедурам зовнішнього аудиту забезпечується 
зовнішнє підтвердження достовірності такої 
інформації і фінансової звітності в цілому. У той же 
час, негативний аудиторський висновок виступає як 
"стримуюча сила", що, у свою чергу, викликає 
зосередження уваги на управлінській підзвітності та 
поліпшенні роботи державного сектора шляхом 
покращення роботи керівників державних органів для 
уникнення неефективності діяльності і досягненні 
мети за допомогою функції внутрішнього аудиту. Це 
надасть деякі мінімальні гарантії задоволення вимог 
зовнішнього аудиту, а саме щодо підтвердження 
достовірності фінансової звітності органів 
державного сектору та ефективності їх діяльності. 

На протязі останніх років в Україні кардинально 
змінилися концепції, що визначали ієрархію цілей і 
конкретних заходів соціально-економічних 
перетворень загалом і у секторі управління 
державними фінансами зокрема. Здійснення таких 

перетворень отримало офіційне підтвердження у 
Програмі економічних реформ Президента України 
на 2010-2014 роки "Заможне суспільство, 
конкурентоспроможна економіка, ефективна 
держава" (далі – Програма реформ) [1]. Одне з 
центральних місць у комплексі заходів, передбачених 
Програмою реформ, займають кроки, спрямовані на 
посилення фінансової дисципліни й фінансового 
контролю за цільовим і ефективним використанням 
бюджетних коштів та приведення внутрішнього 
аудиту в органах державного сектору у відповідність 
до стандартів ЄС. 

Запровадження функції внутрішнього аудиту в 
органах державного і комунального сектору 
передбачено Планом заходів щодо реалізації 
Концепції розвитку державного внутрішнього 
фінансового контролю на період до 2017 року (далі – 
Концепція) [2]. Концепція включає три основні 
системи моделі державного внутрішнього 
фінансового контролю (далі – ДВФК)1 Європейського 
союзу: запровадження підзвітності керівників у сфері 
фінансового управління та контролю; започаткування 
децентралізованого внутрішнього аудиту шляхом 
поступової зміни інспектування на внутрішній аудит; 
запровадження центральної функції координації та 
гармонізації внутрішнього контролю та внутрішнього 
аудиту. 

У відповідності з Концепцією та іншим 
програмним нормативним документом, який здобув 
статус стратегічного – Розпорядженням Кабінету 
Міністрів України "Про схвалення Концепції 
розвитку системи управління державними 
фінансами" від 03.09.2012 № 633-р [3], в Україні має 
бути сформована дієва система ДВФК, яка 
відповідатиме стандартам ЄС, а також запроваджено 
аудит рахунків, систем внутрішнього контролю та 
підтвердження річної фінансової звітності головних 
розпорядників бюджетних коштів. Як результат, 
очікується розширення повноважень Рахункової 
палати і розроблення стандартів аудиту державних 
фінансів відповідно до стандартів Міжнародної 
організації ВОФК (ІNТОSАI), удосконалення 
діяльності бюджетних установ шляхом переходу від 
адміністративної до управлінської культури, 
підвищення прозорості і результативності управління 
державними фінансами та визначення реальної 
вартості прийняття в секторі державного управління 
політичних рішень. 

Початок реалізації зазначених кроків і завдань 
було покладено у Бюджетному кодексі України (далі 
– БКУ) [4], із прийняттям нової редакції якого у 2010 
році започатковано інноваційні зміни в контролі за 
використанням бюджетних коштів та передбачена 
обов’язковість запровадження в органах державного 
сектору базових компонентів європейської моделі 
ДВФК – внутрішнього контролю та внутрішнього 
аудиту. 

У подальшому, на виконання вимог БКУ, 
Урядовою постановою [5] були закріплені базові 
засади для запровадження функції внутрішнього 

                                                 
1 В оригіналі – публічного внутрішнього фінансового контролю 
(Public Internal Financial Control – PIFC). 
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аудиту в секторі управління державними фінансами, а 
низкою наказів Міністерства фінансів України [6-8] – 
визначені порядок організації і проведення 
внутрішнього аудиту в центральних органах 
виконавчої влади (далі – ЦОВВ), принципи 
діяльності і правила поведінки державного 
внутрішнього аудитора та його місце у побудові 
внутрішнього контролю за стандартами ЄС. 

Однак, незважаючи на позитивні зрушення й 
остаточну зміну пріоритетів, ідеології в підходах до 
розбудови функції внутрішнього аудиту у 
державному секторі, на протязі останніх років 
відстежується зростання сум виявлених Державною 
фінансовою інспекцією України (далі – ДФІУ) і 
Рахунковою палатою порушень у сфері управління 
державними фінансами. 

Це свідчить, у першу чергу, про нерозуміння 
керівниками своєї відповідальності у забезпеченні 
функціонування внутрішнього контролю і 
внутрішнього аудиту в органах державного сектору 
та здійснення ефективного управління бюджетними 
коштами на всіх стадіях бюджетного процесу, а 
також про недостатній фаховий рівень внутрішніх 
аудиторів, неналежний стан організації діяльності 
яких унеможливлює забезпечення підзвітності та 
відповідальності керівників установ за досягнення 
мети діяльності. 

Наступною проблемою є відсутність адекватних 
можливостей/механізмів належного контролю якості 
як за діяльністю підрозділів внутрішнього аудиту зі 
сторони Центрального підрозділу гармонізації 
внутрішнього контролю і внутрішнього аудиту (далі 
– ЦПГ), так і за якістю кадрової політики при 
формуванні підрозділів внутрішнього аудиту. 

Наразі ЦПГ діє у складі ДФІУ. Результати 
проведених ЦПГ досліджень діяльності 
новостворених підрозділів внутрішнього аудиту 
засвідчують про те, що оцінки якості стану 
внутрішнього аудиту проводяться "постфактум", що 
не дозволяє оперативно реагувати на існуючі ризики, 
які виникають при здійсненні цими підрозділами 
своєї діяльності [9]. 

Ще однією проблемою слід назвати те, що 
існуюча на сьогодні нормативно-правова база 
визначає лише основні засади функціонування 
внутрішнього аудиту в Україні. Цей вид діяльності є 
абсолютно новим для ЦОВВ, а новостворені 
підрозділи внутрішнього аудиту не в повному обсязі 
забезпечують виконання, передбачених 
законодавством, завдань. Як наслідок, на практиці не 
є рідкими випадки поєднання функції внутрішнього 
аудиту з іншими функціональними напрямами 
діяльності органу державного сектору. 

Крім того, недостатність розкриття питань 
методології та організації проведення внутрішнього 
аудиту у Стандартах [6] не дозволяє деталізувати 
порядок і способи виконання внутрішніми 
аудиторами тієї чи іншої законодавчої норми і 
вимагає вирішення цього питання на рівні кожного 
структурного підрозділу внутрішнього аудиту в 
органі державного сектору. 

У подоланні зазначених проблем, що мають місце 
у ході становлення функції внутрішнього аудиту у 
державному секторі активну участь має приймати 
Рахункова палата. Але, існуюча нормативно-правова 
база не дозволяє Рахунковій палаті у повній мірі 
реалізовувати свої повноваження як ВОФК і тому на 
сьогодні не можна говорити про бодай якусь роль 
цього органу у підтримці і розвитку функції 
внутрішнього аудиту та розширенні управлінської 
підзвітності в органах державної влади. 

Надзвичайно важливим є виконання Рахунковою 
палатою зовнішнього аудиту дохідної частини 
державного бюджету у частині надходження і 
використання коштів місцевих бюджетів, а також 
запровадження у практичну діяльність фінансового 
аудиту (аудиту річної фінансової та бюджетної 
звітності головних розпорядників бюджетних 
коштів), як це рекомендують міжнародні стандарти 
INTOSAI.  

ВИСНОВКИ 
Зважаючи на вищевикладене, необхідність 

запровадження і подальшого розвитку функції аудиту 
в контексті модернізації СУДФ в Україні зумовлена 
існуванням ряду проблем, шляхами вирішення яких 
вбачаються наступні: 

− удосконалення нормативно-правових актів з 
питань функціонування підрозділів внутрішнього 
аудиту у системі ЦОВВ та проведення моніторингу 
імплементації прийнятих нормативно-правових актів 
з питань внутрішнього аудиту; 

− внесення відповідних змін до існуючої 
нормативно-правової бази щодо започаткування 
здійснення ЦПГ перевірок відповідності кандидатів 
на посаду керівника підрозділу внутрішнього аудиту 
професійно-кваліфікаційним вимогам і 
запровадження щорічного оцінювання фахового рівня 
керівників та працівників підрозділів внутрішнього 
аудиту у системі органів виконавчої влади; 

− створення єдиної автоматизованої бази даних 
щодо результатів діяльності підрозділів внутрішнього 
аудиту ЦОВВ для оперативного реагування на 
виклики та проблеми у цій діяльності; 

− розширення аудиторських повноважень 
Рахункової палати і забезпечення її функціонування 
як ВОФК відповідно до стандартів INTOSAI; 

− зміцнення ролі Рахункової палати у створенні 
концептуальної основи розвитку функції аудиту у 
СУДФ в Україні. 
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КОНСУЛЬТАЦІЇ 

Національні статистичні класифікації (продовження, початок на стор. 35, 46, 52) 

Продовження таблиці 1 

№  Назва класифікації (класифікатора) Абревіатура 
Інформація щодо 

гармонізації 
Організація з ведення 

Інші національні (державні) класифікації (класифікатори), які використовуються у державній статистичній діяльності

15 Українська класифікація товарів 
зовнішньоекономічної діяльності  

УКТЗЕД HS, CN Держмитслужба  

16 Класифікація послуг зовнішньоекономічної 
діяльності 
втрата чинності з 01.04.13 

КПЗЕД КВЕД Держкомстат (департамент статистики 
торгівлі, НТК статдосліджень) 

17 Класифікація зовнішньоекономічних послуг КЗЕП РКППБ, рекомендована
КСМТП (ООН, 2010) та
КПБ-6 (МВФ, 2009) 

Держстат  

18 Класифікатор професій КП ISCO-88 ДУ НДІ соціально-трудових відносин 

19 Класифікація видів науково-технічної 
діяльності  

КВНТД В основі принцип 
розподілу класів 73.10 та

73.20 КВЕД  

НТК статдосліджень на підставі рішень 
МОН, ВАК, НАНУ 

20 Класифікатор системи позначень одиниць 
вимірювання та обліку 

КСПОВО ISO 31:1992 ISO 
1000:1992 

ДП "УкрНДНЦ" Держспоживстандарту 
України 
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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ ДОХОДНОЇ ЧАСТИНИ МІСЦЕВИХ 
БЮДЖЕТІВ ЛАТВІЇ В УМОВАХ ДОСЯГНЕННЯ СТАЛОГО 

РОЗВИТКУ 

FEATURES OF FORMING THE PROFITABLE PART OF LOCAL 
BUDGETS IN LATVIA IN THE CONDITIONS OF ACHIEVEMENT OF 

THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT 

У статті досліджено досвід Латвії у фінансуванні регіонального 
розвитку. Визначено та проаналізовано особливості формування доходної 
частини місцевих бюджетів Латвії в умовах досягнення сталого 
розвитку. 

В статье исследовано опыт Латвии финансирования регионального 
развития. Определены и проанализированы особенности формирования 
доходной части местных бюджетов Латвии в условиях достижении 
устойчивого развития. 

The experience of financing of the regional development in Latvia has been 
investigated in the article. The features of forming the profitable part of local 
budgets in Latvia in achievement of the sustainable development have been 
analysed. 
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ВСТУП 
На сьогоднішній день досягнення сталого 

розвитку будь-якої країни світу набуває все більшої 
актуальності. В процесі досягнення сталого розвитку 
важливу роль займають місцеві органи влади, 
особливості фінансування регіонального розвитку. 
Вважаємо за доцільне проаналізувати досвід 
фінансування регіонального розвитку та формування 
доходної частини місцевих бюджетів в процесі 
забезпечення екологічно безпечного, соціально 
орієнтованого економічного розвитку країни з 
високим рівнем сталого розвитку, такої як Латвія. 

Багато вітчизняних та іноземних науковців 
присвячують свої дослідження окремим аспектам 
регіонального розвитку, формування доходної 
частини місцевих бюджетів різних країн світу, такі, 
як Ванагс Е., Гончаров Є.В., Журавель В.В., 
Камінська Н.В., Стукало Н.В., Сунцова О.О., та 
багато інших. Проте критичний аналіз праць 
вітчизняних дослідників свідчить про недостатність 
висвітлення проблем, пов’язаних, насамперед, із 
дослідженням особливостей формування доходної 
частини місцевих бюджетів Латвії в контексті 
забезпечення сталого розвитку, що зумовило вибір 
теми дослідження, його мету та свідчить про його 
актуальність. 

МЕТА РОБОТИ полягає у аналізі особливостей 
формування доходної частини місцевих бюджетів 
Латвії в умовах досягнення сталого розвитку. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну базу дослідження сформували 

праці провідних вітчизняних та зарубіжних учених, 
матеріали періодичних видань, інформаційно-
аналітичні матеріали міжнародних інститутів. Для 
досягнення мети використовувались методи наукової 
абстракції, порівняльного, структурного аналізу та 
синтезу, системний підхід. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Регіональний розвиток у Латвії фінансується за 

рахунок: податкових відрахувань юридичних і 
фізичних осіб до бюджету місцевих органів 
самоврядування; субсидій з держбюджету; позик; 
місцевих мит та інші платежів; штрафів; доходів від 
управління майном місцевих органів влади, 
підприємницької діяльності місцевих органів влади; 
добровільних внесків юридичних і фізичних осіб; 
інших доходів [1,2].  

Розподіл повноважень між державними та 
місцевими органами влади Латвії ґрунтується на 
принципах децентралізації. Відповідно до закону 
«Про бюджет та управління фінансами», місцеві 



ЕКОНОМІКА, ФІНАНСИ, ПРАВО   8/1’2013 

58 

органи влади мають право незалежно складати і 
приймати свої бюджети, а також перевищувати 
розміри бюджетних поповнень з метою забезпечення 
постійної фінансової бази [1]. Так, прибуткові 
надходження до місцевих бюджетів Латвії у 2008 р. 
склали 121,6 млн лат, у 2009 р. – 116,8 млн лат, у 
2010 р. – 80 млн лат, у 2011 р. – 93,8 млн лат, у 2012 
р. - 104,2 млн лат [3]. 

У структурі бюджетних доходів самоврядувань 
Латвії податкові доходи переважають інші джерела і 
формують більше половини доходів основних 
бюджетів самоврядувань. Звертає на себе увагу той 
факт, що частка прибуткового податку з населення 
становить майже 90% величини податкових 
надходжень за весь аналізований період [4]. Так, у 
січні 2009 р. прибутковий податок з населення 
складав 73,8 млн лат, що на 3,9 млн (5,1%) менше 
порівняно з січнем 2008 р. [5, 6]. 

Другий за значимістю податок, закріплений за 
місцевим самоврядуванням, – податок на власність. У 
2006 році цей податок склав 11,7% від податкових 
надходжень, а в 2010 році, незважаючи на збільшення 
його ставки та бази оподаткування, його частка 
склала 12,6% [4]. Протягом перших двох місяців 2011 
року реальні доходи з податку на нерухомість 
збільшилися на 7,8 млн. лат, що майже в три рази 
більше, ніж в аналогічному періоді 2010 року. Це 
було викликано підвищенням темпів реального 
податку на житло з 1 січня 2011 року [3]. 

Важливим джерелом поповнення місцевих 
бюджетів є дотаційні трансферти, які формуються з 
податкових і неподаткових джерел основного 
державного бюджету. Питома вага дотаційних 
резервів у загальній структурі доходів бюджетів 
самоврядувань становить майже 1/3 або 29,9% в 2008 
році, 27,5% в 2010 році.  

Податкові надходження до місцевих бюджетів в 
основному не виконують своєї регулюючої та 
стимулюючої функції. Близько 90% регіонів Латвії 
користуються коштами фонду вирівнювання. Одним 
з головних джерел формування місцевих бюджетів у 
Латвії є податкові надходження від оплати за працю 
[4, c. 110]. Місцеві органи влади Латвії мають право 
стягувати збори за: послуги, що надаються місцевими 
органами влади, розваги в громадських місцях, 
туризм, торгівлю в громадських місцях, перевезення з 
перетином певних зон, рекламу в громадських 
місцях, володіння човнами, моторними човнами та 
яхтами, використання символіки місцевого органу 
влади [1]. Усі податки є державними, і органи 
самоврядування отримують лише певний відсоток від 
них. Розподіл податкових доходів між бюджетами 
всіх рівнів відбувається наступними чином: 
прибутковий податок з населення – 82% - до місцевих 
бюджетів; податок на нерухомість – 100% отримують 
бюджети самоврядування; податок на азартні ігри – 
25 % - до бюджетів самоврядування; податок від 
лотереї місцевого значення – 100 % надходить до 
місцевих бюджетів; податок за використання 
природних ресурсів - 60% отримують місцеві органи 
влади [7, c. 40]. 

Щодо системи вирівнювання фінансів 
самоврядування в Латвії, то слід зазначити, що 

місцеві органи влади отримують спеціальні державні 
субсидії на інвестиції в територіальне планування. 
Так, протягом останніх 4 років кількість державних 
трансфертів у складі місцевих бюджетів збільшилась 
на 11,9 млн лат і складала у 2012 р. 71,3 млн. лат [6].  

На сучасному етапі в Латвії спостерігається 
регіоналізація економічних і соціальних процесів, 
відбувається збільшення диференціації регіонів за 
показниками соціального та економічного розвитку. 
Серед країн Європейського Союзу – Данія, Швеція, 
Німеччина, Латвія, Литва та Польща – країни, де в 
рамках горизонтального вирівнювання багатші 
регіони вносять кошти до фонду вирівнювання, а 
більш бідні самоврядування отримують ці кошти. У 
Латвії існує досить великий рівень диференціації 
самоврядувань за рівнем соціально-економічного 
розвитку [7, с. 38]. 

Варто зазначити, що у Латвії реалізується модель, 
що враховує обмеженість коштів державного 
бюджету і припускає, що джерелом ресурсів для 
вирівнювання трансфертів є бюджети територій-
донорів. Процес відбувається через фонд 
вирівнювання, який утворюється із внесків органів 
самоврядувань та дотацій з державного бюджету. З 
фонду повинні дотувати місцеві бюджети, доходи 
яких на рівні районів знаходяться нижче 100% від 
розрахованої фінансової необхідності; міста 
республіканського підпорядкування – нижче 95 %; 
районні міста і волості – нижче 90%. Якщо внесків не 
вистачає, то повинна визначатися величина дотації 
державного бюджету до фонду [7]. 

В процесі аналізу особливостей фінансування 
регіонального розвитку Латвії в контексті 
забезпечення сталого розвитку необхідною задачею є 
формування системи вимірювання для кількісного та 
якісного оцінювання процесу сталого розвитку. 
Наприклад, Міжнародна рада з науки (ICSU), 
Світовий центр даних з геоінформатики та сталого 
розвитку здійснюють власний аналіз сталого 
розвитку у глобальному і регіональному контексті й 
визначають для країн світу Індекс сталого розвитку, 
який враховує безпеку та якість життя людей. Ця 
нова метрика вимірювання процесів сталого розвитку 
щодо розгляду динаміки сталого розвитку враховує 
три головні компоненти сталого розвитку: 
економічну, природоохоронну і соціальну [8]. 

В аналізі Світового центру даних з 
геоінформатики та сталого розвитку розглядається 
107 країн, які розподілено у 4 групи [9]. Латвія 
посідає 37 місце за індексом сталого розвитку та 
входить до групи країн В (див. табл. 1). Група країн В 
містить як розвинені країни, так і нові індустріальні 
країни, країни з розвиненою промисловістю.  

ВИСНОВКИ 
Отже, Латвія має високий рівень сталого розвитку, 

який поступово зростає і свідчить про значний рівень 
екологічно безпечного, соціально орієнтованого 
економічного розвитку. Особливостями формування 
доходної частини місцевих бюджетів Латвії в 
контексті забезпечення сталого розвитку регіонів є те, 
що фінансування регіонального розвитку 
відбувається за рахунок податкових відрахувань 
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юридичних і фізичних осіб до бюджету місцевих 
органів самоврядування; субсидій з держбюджету 
загального та конкретного характеру; позик; місцевих 
платежів; штрафів; доходів від управління майном 
місцевих органів влади, підприємницької діяльності 
місцевих органів влади і муніципальних підприємств. 
Місцеві органи влади отримують субсидії від інших 
регіонів через механізм фонду фінансового 

вирівнювання місцевих органів влади. Проте, 
сформована система вирівнювання в Латвії не 
мотивує місцеву владу до розвитку власної доходної 
бази; критерії розподілу фондів вирівнювання є 
тільки демографічними і не враховують інших 
факторів, що викликають фінансову нерівність 
регіонів.  
 

Таблиця 1 
Індекс сталого розвитку Латвії та основні його складові, 2012 р.  

Складено автором за даними [9] 
ВВП на душу населення 12726 $ 
Індекс сталого розвитку 2,435 
Компонента якості життя 1,186 

Економічна складова 0,843 

Екологічна складова 0,538 
Соціальна складова 0,673 

Індекс гармонізації 0,891 

Компонента безпеки життя 1,250 

Індекс вразливості до загроз 0,924 

Група країн для порівняння Ботсвана, Бразилія, Греція, Естонія, Ізраїль, Іспанія, Італія, Йорданія,  
Коста-Рика, Литва, Малайзія, Мексика, Об'єднані Арабські Емірати,  

Південна Корея, Польща, Португалія, Словаччина, Словенія,  
Угорщина, Хорватія, Чехія 
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ПІДПРИЄМСТВА (МОДЕЛЬ “FACTORS – ВСА”): 

КОНЦЕПЦІЯ ТА ЛОГІКА 

 
 
 

Як свідчать дослідження думок про життя і бізнес 
мільярдерів Д. Рокфеллера (1839 – 1937; 
американський підприємець та благодійник, перший 
доларовий мільярдер в історії людства [1; 2]), 
Г.Форда, К.Сліма (мексиканський підприємець, 
найбагатша людина планети у 2013р. за рейтингом 
американського журналу “Forbes” [3]), Б. Гейтса, 
А. Ортега, У. Баффета, Л. Еллісона, Ч. Коха, Б. Арно, 
Д. Трампа, Д. Сороса та ін. шанованих особистостей 
[4 – 9], праць класиків М.Х. Мескона, М. Альберт і 
Ф. Хедоурі (теорія та практика менеджменту) [10], 
Ф. Котлера (теорія маркетингу) [11], М. Портера 
(теорія конкуренції) [12] та ін., здійснена наукова 
робота [13 – 16] та практична діяльність автора 
(практика на ПАТ “КРЕДОБАНК” / 2004р., 2005р., 
м. Львів; стажування на фірмі Mercedes-Benz – 
Autohaus Russ & Janot GmbH / 2005р., Німеччина, 
м. Ерфурт [17; 18]; ТзОВ “Ядро” / 2013р., м. Львів та 
ін.), фактори середовища функціонування 
підприємства (фірми) за ознакою впливу можна 
поділити на (Модель “Factors – ВСА” – авторська 
розробка, рис. 1 – 3): 

1. Factors – В: фактори зовнішнього середовища 
непрямої дії – В (впливають не безпосередньо, а через 
певні механізми та відносини, тобто через фактори 
прямої дії впливу на підприємство, а саме Factors – 
С): економічні (b1); політичні (b2); правові (b3); 
соціально-демографічні (b4); природні (b5); екологічні 
(b6); науково-технічні (b7); міжнародні (b8); культурні 
(b9). Групи факторів (b1, b2, …, b9) містять у собі 
безліч параметрів (підфакторів, що описуються 
показниками), які: 1) не піддаються регулюванню 
взагалі; 2) частково піддаються регулюванню через 
співпрацю з державними установами, громадськими 
організаціями, партіями, профспілками, засобами 

масової інформації (ЗМІ) тощо (рис. 1; 
позначено “B”). 

2. Factors – С: основні сили, що діють на 
середовище підприємства (тобто фактори прямої дії 
на Factors – А): постачальники (c1); посередники 
постачання (c2); конкуренти (c3); маркетингові 
посередники (c4); споживачі (замовники, клієнтура) 
(c5); контактні аудиторії фірми (c6) – організації, з 
якими існують певні механізми та відносини: 
фінансово-кредитні установи, банки, інвестори та ін., 
що забезпечують діяльність фірми фінансовими 
ресурсами; державні установи; профспілки, партії, 
громадські організації; ЗМІ; адвокатські фірми; 
науково-дослідні організації, освітні установи; 
організації сфери страхування; організації – “лобісти” 
та ін. (рис. 1); 

3. Factors – А: внутрішні змінні організації (цілі 
(а1); структура (а2); завдання (а3); працівники (їх 
освітньо-фаховий потенціал) (а4); технологія (а5) – 
рис. 2) у системі “інформація – ресурс – час” (Модель 
“System – IRT” (сформована автором); система 
визначення результату економічної діяльності 
підприємства – рис. 3). 

Залежно від того, як на підприємстві (фірмі) 
здійснюється виробничо-господарська діяльність, 
Factors – В, Factors – С та Factors – А можуть (на 
підставі [13] та досвіду): 1) чинити як позитивний, 
так і негативний вплив на функціонування фірми; 2) 
бути для одних підприємств стимуляторами для їх 
функціонування та розвитку, а для інших, в той же 
час (одночасно), навпаки – дестимуляторами. 

“Заробіть репутацію, і вона буде працювати на 
вас” (Д. Рокфеллер) [2]. “Інформація – це сила. ЗМІ 
робить інформацію демократичною” 
(Р. Скриньковський). 
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Рис. 1. Фактори середовища функціонування підприємства 
(Модель “Factors – ВСА”) 

Джерело: розроблено автором на підставі [4 – 9; 10, с. 102 – 156; 11, с. 102 – 
137; 12, с. 45; 13; 14, с. 123; 15, с. 138; 16, с. 51] 
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Рис. 2. Взаємозв’язок внутрішніх змінних організації (Factors – А) 

Джерело: сформовано автором на підставі [10, с. 102 – 120; 14; 16, с. 50 – 51] 
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Рис. 3. Основні аналітичні залежності, що розкривають результативність 
діяльності підприємства (Модель “System – IRT”) 

Джерело: [14, с. 125] – сформовано автором на підставі [19] 
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